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RÉSUMÉ ET MOTS CLÉ EN FRANÇAIS
Ce mémoire de maîtrise traite des facteurs de risque organisationnels pour la
santé mentale chez les travailleurs qualifiés dans les organisations de la nouvelle
économie. Les changements qu’entraîne la gestion de projets comme forme de
l’organisation du travail en contexte de concurrence créent des conditions propres à
favoriser des problèmes de santé au travail. Certains éléments des travaux en santé
mentale au travail soulignent l’importance des facteurs propres à l’organisation du
travail, changements susceptibles d’affecter dans une large mesure la santé des
individus. Parmi ceux-ci, l’augmentation de la charge de travail occupe une place de
plus en plus grande dans l’explication des problèmes de santé mentale au travail. Dans
ce mémoire, j’examinerai comment et à quel point les entreprises de la nouvelle
économie ainsi que certaines bureaucraties plus traditionnelles sont touchées par ce
phénomène. Dans ce secteur d’emploi, plusieurs éléments de l’organisation du travail
représentent selon les travaux une menace pour la santé mentale au travail. Des
exigences en matière de rendement, de disponibilité, de flexibilité, de polyvalence ainsi
que d’investissement physique et psychologique de l’employé dans son travail
engendrent des conséquences dans la vie tant personnelle, familiale que
professionnelle des employés. Dans cette optique, une recherche a été effectuée auprès
de sept entreprises montréalaises, dont cinq sont des entreprises de la nouvelle
économie et deux des bureaucraties plus traditionnelles. Quatre vingt huit personnes
ont été sélectionnées et interrogées selon leur appartenance sexuelle (homme ou
femme), leur statut dans l’entreprise (employé ou gestionnaire), leur statut familial
(célibataire, en couple, présence d’enfants ou non), leur niveau de formation, ainsi que
leur expérience dans la compagnie (les personnes interrogées étaient présentes depuis
au moins 6 mois dans la compagnie). À travers leur discours, j’ai découvert une
population menacée par l’organisation du travail. Cela m’a poussé, à la suite d’une
analyse de contenu, à examiner comment ils vivent la surcharge de travail, quelles en
sont les causes et les conséquences sur leur santé mentale.
Iv
Mots clefs santé mentale au travail, facteurs de risque organisationnels, organisation
du travail, nouvelle économie, gestion par projets, secteur de l’informatique et
travailleurs qualifiés.
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RÉSUMÉ ET MOTS CLÉS EN ANGLAIS
The present thesis deals with the incidence of organizational risk factors on the
mental health of the professional workers in new economy organizations. The changes
involved in project management as a form of work organization in a competitive
context create conditions conducive to the development of mental health problems at
work. Elements from literature underline the importance of changes within the work
place and these are likely to affect widely the health of individuals. Arnong these
changes, work overload occupies a more and more important place within the
professional sphere (in the explanation of mental health problems at work). In this
thesis, I will consider how the new economy organizations and some traditional
bureaucratic organizations are affected by this problem. In this employment sector,
several elements in the work organization represent a risk for mental health at work.
The high requirements as to productivity, availability, flexibility, adaptability and the
physical arid psychological investment required ofthe employee into his work generate
consequences in the private, family and professional lives of employees. In this regard,
research was conducted within seven Montreal companies, five new economy
organizations and two more traditional bureaucratic organizations. Eighty eight
individuals were selected and interviewed with regards to their sex (men or women),
their status within the cornpany (ernployee or manager), their family status (single,
married, with or without children), their schooling, as well as their work experience in
the cornpany (the people interviewed has been employed by the company for at least 6
months). According to their speech, I found a population exhausted by work
organization. Afier having conducted a contents analysis, I will see how they react to
their work overload. as well as the causes and consequences on their lives.
Key words: mental health at work, organizational risk factors, work organization, new
economy, project management, computer science, and professional workers.
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Le milieu de travail joue un rôle considérable dans la santé mentale de chaque
individu. Il peut être, d’une part, un facteur positif contribuant au bien-être des
travailleurs, et d’autre part, une source de malaises et de souffrances tant physiques
que mentales pour ces derniers.
Bien que l’amélioration des mesures de prévention dans certains secteurs a
diminué les risques pour la santé physique liés à l’emploi, la croissance de l’emploi
dans le secteur tertiaire augmente le poids relatif des facteurs de risque d’ordre mental.
On a assisté, notamment chez les travailleurs du savoir dans le secteur de la
nouvelle économie, travailleurs très qualifiés, à des changements spectaculaires en
matière de nouvelles formes d’organisation du travail. La mondialisation ainsi que les
impératifs de compétitivité ont en effet conduit à pratiquer d’autres formes
d’organisation du travail telle la gestion par projets, pratique que je définirai plus loin.
Parmi les changements, les directions d’entreprises rendent leurs employés
professionnels directement responsables de transiger avec les clients et de leur
satisfaction et ce, même hors des horaires de travail normaux, comme on le verra
également plus loin.
Le passage, entre 1971 et 2001, du pourcentage des travailleurs du savoir dans
la population active de 14 ¾ à 25 ¾ (Baldwin et Beckstead, 2003) laisse penser qu’un
grand nombre de travailleurs vivent ces changements dans leur travail. La contrepartie
de ces changements est une augmentation de la charge de travail qui contribue à la
présence de risques, connus par ailleurs, pour la santé mentale des travailleurs. Les
causes de cette intensification des rythmes de travail sont multiples et contribuent
considérablement à affecter le climat organisationnel dans lequel évoluent les
travailleurs. C’est sous l’effet de la réorganisation du travail imposée par la
concurrence dans un contexte d’ouverture des marchés que la souffrance et les
maladies liées au travail ont littéralement explosé.
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L’augmentation considérable des réclamations pour les lésions psychiques au
travail ainsi que les préoccupations croissantes quant à ce phénomène incitent à la
réflexion. Au fil des années, le Québec a connu et connaît toujours une augmentation
du nombre de lésions psychiques reliées au travail. Entre 1990 et 1997 par exemple, le
nombre de lésions indemnisées pour cette fin par la Commission de la santé et de la
sécurité au travail (CSST) au Québec est passé de 530 à 994, soit quasiment le double,
entraînant dans son passage une hausse de 1,5 à 5,1 millions de dollars de frais par an
(Commission de la santé et de la sécurité au travail, 199$). De plus, des études
statistiques récentes réalisées à la Ville de Montréal portant sur la gestion de la
présence au travail en 1999, ont démontré que l’absentéisme était dû à 32 ¾ à des
problèmes d’ordre psychologique et que cette proportion passerait à 50 ¾ dans les 5
années à venir (Allaire, 2002). Cette situation a un effet financier considérable. Celui-
ci se chiffre à plus de 20 milliards par an au Canada dont 4 milliards au Québec (Vinet,
Bourbonnais et Brisson, 2003). Les coûts sociaux attribuables aux lésions mentales
dans le cadre du travail sont donc importants et j ‘aimerais voir si les travailleurs
qualifiés sont particulièrement touchés par les problèmes de santé mentale.
Les problèmes de santé au travail constituant un enjeu social majeur, les
objectifs de ma recherche seront d’exposer les conditions de santé au travail d’un
groupe de travailleurs de la nouvelle économie. Il s’agira de dégager, à partir de leur
discours, les facteurs de risque pour leur santé, de déterminer leurs causes et les
conséquences sur leur vie. Ce projet s’appuie sur les données d’une recherche portant
sur la conciliation entre la vie professionnelle et la vie personnelle dans les
organisations de la nouvelle économie (CVP), projet dont les données sont très riches
en regard de mon objet.
Afin de pouvoir répondre aux objectifs de ma recherche, j’ai divisé mon
mémoire en quatre chapitres.
Le premier chapitre expose le cadre théorique de la recherche. Cette revue des
travaux a pour but de situer ma recherche par rapport à celles qui existent déjà.
Le deuxième chapitre présente mon objet de recherche, définit mes concepts et
enchaîne sur la définition de la problématique de mon mémoire.
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Le troisième chapitre est relatif à la méthode de recherche. Il explique le
contexte général de la recherche ainsi que les différentes étapes de celle-ci. Il présente
également le profil de ma population ainsi que la base de données. Enfin, il expose le
modèle d’analyse que je vais suivre dans le cadre de ce mémoire.
Le dernier chapitre présente les données récoltées lors de l’enquête et leur
analyse. Il fera état également de la confrontation de mes résultats à ceux des autres
chercheurs.
La conclusion du mémoire mettra en évidence la présence de facteurs de risque
pour la santé au travail et relèvera les ressemblances entre mes sept entreprises. Elle se
termine par une réflexion autour des conditions de travail dans les organisations de la
nouvelle économie et propose quelques pistes de recherches.
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CHAPITRE Ï : L’ÉTAT DES CONNAISSANCES RELATIVES AUX
RISQUES DE PROBLÈMES DE SANTÉ MENTALE AU
TRAVAIL
Ce chapitre définira, dans un premier temps, la notion de nouvelle économie
ainsi que la forme d’organisation du travail qui la caractérise, soit, la gestion par
projets. Dans un deuxième temps, je présenterai plusieurs facteurs de risque pour la
santé mentale en milieu professionnel reconnus dans divers travaux. Enfin, je définirai
les notions de stress et d’épuisement professionnel en tant que conséquences des
facteurs de risque organisationnels et présenterai leurs effets sur la santé des individus.
1.1 La nouvelle économie et la gestion par projets, le contexte de travail de la
population à l’étude
1 .1 .1 Le concept de nouvelle économie
Le secteur d’activité joue un rôle prédominant dans la définition des conditions
de travail qui varient d’un environnement à un autre. Dans le cadre de ce mémoire, je
me pencherai davantage sur les organisations de la nouvelle économie, contexte de
l’enquête. J’utiliserai également l’expression <t économie du savoir » qui est aussi
utilisée pour décrire ce secteur (Carpentier, Gingras et Hébert, 2001 ; Baldwin et
Beckstead, 2003). Dans ce domaine particulier, l’organisation du travail semble en
effet se distinguer des autres secteurs.
On peut circonscrire le phénomène de la nouvelle économie de la façon
suivante: un secteur d’activité économique comportant une large part d’organisations
vouées aux services aux entreprises, hautement concurrentiel, où l’on propose entre
autres qu’une «nouvelle croissance » a cours, fondée sur les nouvelles technologies de
l’information. En bref, Brender et Pisani (1999, p.1) la résument comme une double
révolution, électronique et libérale, issue des États-Unis principalement après 1995. Le
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rédacteur en chef du magazine Wired, tel que cité par Gadrey (2000, p. 25) en définit
ainsi les trois piliers la nouvelle économie est globale et mondialisée (elle est
accessible dans le monde entier), elle privilégie les objets immatériels (information,
production intellectuelle), et ses acteurs interagissent en réseau car grâce à Internet, les
producteurs adaptent instantanément leur offre de services aux désirs des
consommateurs. De plus, ce secteur est étroitement lié au progrès des technologies de
l’information et des communications et à leur utilisation dans le but d’augmenter la
performance dans les entreprises (Visco, 2000).
Gadrey (2000), pour définir ce système de la «nouvelle économie» retient six
composantes qui le définissent ; parmi lesquelles trois caractéristiques retiennent mon
attention, caractéristiques susceptibles d’avoir des conséquences sur la gestion des
ressources humaines et sur l’organisation du travail
Deuxième caractéristique la nouvelle économie repose à la fois
sur la production et la diffusion des nouvelles technologies de
l’information et de la communication (NTIC), qui constituent les
principaux vecteurs de la nouvelle croissance (...)
Quatrième caractéristique : la nouvelle économie exige un très
haut niveau de flexibilité du travail et du marché du travail. Les
systèmes antérieurs de « marchés internes du travail »... voire
d’emploi à vie, les rigidités salariales et les horaires de travail
stables ou prévisibles sont incompatibles avec l’impératif
d’innovation permanente... et plus encore avec les conditions de
productions des services (...)
Sixième caractéristique : la nouvelle économie exige un nouveau
mode de «gouvernance », des entreprises, mettant ou remettant
les propriétaires du capital, les actionnaires, aux postes de
contrôle des performances, de l’organisation et de la stratégie (p.
32 et 34).
Les quatrième et sixième caractéristiques impliquent un changement important
dans la gestion des ressources humaines qui modifie le rapport de l’individu à son
travail. Ces nouvelles conditions exigent de l’employé une très grande flexibilité et une
très grande mobilité comme on va le voir plus loin. La deuxième caractéristique, à
savoir la diffusion des nouvelles technologies de l’information et son utilisation accrue,
occupe une place importante dans ce nouveau contexte car elle permet justement
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l’augmentation de cette mobilité et de cette flexibilité de l’emploi, tel le fait d’être
accessible partout et en tout temps (Gadrey, 2000, P. 32 et 34).
Gadrey (2000, p. 31, 32 et 33) souligne trois autres caractéristiques de la
nouvelle économie dont je ne tiendrai pas compte dans ce mémoire. Il s’agit d’une
économie de forte croissance, une économie où les emplois de service sont en
expansion, puis, une économie de marchés concurrentiels.
1.1.2 Une forme d’organisation du travail typique de la nouvelle économie : la gestion
par projets
Pour certaines entreprises, notamment celles du secteur des services spécialisés
aux enti-eprises, la nouvelle économie renvoie à une forme d’organisation du travail
typique, celle de la gestion par projets: « la gestion de projet est une démarche visant à
structurer, assurer et optimiser le bon déroulement d’un projet, l’objectif étant d’obtenir
un résultat de qualité pour le moindre coût et dans le meilleur délai possible»
(Webographie, Wikipédia, Gestion de projet). Cette façon de faire signifie que les
entreprises fonctionnent dans une logique de livraison de produits ou services et ce, à
une date et à un prix très souvent négociés avec le client qui a un très grand pouvoir
(Legault et Chasserio, 2004). Ce secteur, comme on le verra plus loin:
favorise plutôt les structures organisationnelles plates qui sont
mises en place autour de l’objectif de répondre et même
d’anticiper la demande de la clientèle. Ce type de structures
augmente le niveau de proximité avec les clients et favorise la
capacité de l’organisation à continuellement entretenir et enrichir
ses relations avec eux (Webographie, Dominique et Poncé, 2003).
À la différence des systèmes fordistes précédents, les directions des entreprises
de la nouvelle économie
N’accordent pas une importance première à conserver une main
d’oeuvre stable ni à uniformiser les conditions de travail dans un
souci d’équité, au contraire. Pour conserver ou gagner des parts
de marchés, ces directions doivent mobiliser l’initiative et la
créativité des salariés autour d’objectifs de productivité, de
qualité, de délais et de satisfaction du client pour qui l’employé
devra être toujours disponible. Pour ce faire, les directions mettent
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en place des structures très aplaties dans lesquelles les niveaux
hiérarchiques sont réduits et confient aux professionnels une
autonomie opérationnelle considérable en mettant en place des
structures d’organisation du travail fluides autour de projets ad
hoc, à durée déterminée (Legault et Chasserio, 2004, p. 40).
Chaque projet constitue un contrat qui relie l’organisation-fournisseur à une
entreprise-client pour lui fournir un service donné. Pour le réaliser:
On constitue une équipe autour d’un gestionnaire de projet. Le
travail s’organise principalement en équipes multifonctionnelles,
relativement autonomes, temporaires et composées selon les
besoins du client (Legault et Chasserio, 2004, p. 40).
Morley (2002) retient également dans la définition qu’elle donne au terme
projet, en tant que type d’organisation du travail, trois caractéristiques qui sont: un
objectif, des moyens et un délai. Le projet se distingue alors : «d’une activité
répétitive ou d’une mission permanente (...) et les ressources sont affectées pour une
durée limitée » (p. 4 et 5). En raison de ce type de gestion (par projets), les équipes de
travail se font et se défont régulièrement puisque les employés sont considérés comme
des moyens ou <c ressources » provisoires. Ce mouvement organisationnel (employés
qui se promènent d’équipe en équipe selon la durée des projets) entraîne alors une
certaine instabilité au sein des équipes de travail qui ne peuvent développer des
réseaux de relations durables entre elles. La gestion par projets, telle que pratiquée
dans les entreprises de mon échantillon, s’inscrit donc dans une logique de rupture
permanente entre chaque projet, dans la mesure où les équipes ne sont pas permanentes
(Zannad, 1998). La forme d’organisation se distingue donc par le constant
démembrement des équipes à la fin des projets et la constitution de nouvelles (Legault
et Chasserio, 2004, p. 41).
On peut relier ces caractéristiques à ce que Baber (1983) nomme l’organisation
matricielle. En établissant une typologie des différents types d’organisations, l’auteur
insiste sur la particularité de l’organisation matricielle, une organisation dont les trois
critères sont : flexibilité. innovation, et ouverture. Elle renvoie à la combinaison
temporaire de plusieurs ressources (humaines, matérielles et financières) dans le but de
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progresser rapidement dans la réalisation d’un produit. Dans ce type d’organisation, le
meneur d’équipe ne possède pas une autorité formelle, il s’agit d’une forme d’autorité
dont les contours sont flous et ambigus
Le contrôle est réduit au minimum sur les employés que l’on
traite davantage comme des entrepreneurs autonomes au sein de
l’entreprise, chargés de satisfaire le client sans lequel, dans le
contexte de concurrence exacerbé, l’entreprise n’existe plus
(Legault et Chasserio, 2004, p. 40).
Or, l’autonomie dont jouissent les professionnels leur est confiée en échange de
l’engagement à atteindre des objectifs dont ils se rendent responsables (Gadrey, 2000,
p. 203). En conséquence, les heures de travail sont illimitées, le but étant de satisfaire
le client d’abord (Johnson, Lero et Rooney, 2001 ; Perlow, 1999 ; Teuchman,
Totterdeil et Parker, 1999) et comme le relèvent Legault et Chasserio (2004) sa
présence réduit l’autonomie apparente de ces salariés et provoque des situations de le
stress (p. 40).
Aussi. Frame (1 995) expose dans son ouvrage les changements survenus dans
la gestion de projets. La gestion par projets s’articule « autour de la préparation de
budget, de la planification des tâches et de l’affectation des ressources» (p. 6). Face à
une concurrence sans cesse accrue, les entreprises se préoccupent de plus en plus de la
satisfaction de leur client. En effet, l’ouverture des marchés mondiaux a globalisé la
concurrence, poussant les entreprises à revoir leurs méthodes de travail (Valeyre,
2002). Pour s’ajuster, elles doivent réduire leurs coûts et avoir des échéanciers très
courts pour le développement de produits dans le but de satisfaire des clients de plus en
plus exigeants.
Cela implique bien évidemment des heures en plus. L’allongement de la durée
de travail, comme on le verra plus loin, fait largement partie de l’organisation du
travail propre à la réalisation de « projets » de moyen terme à durée déterminée, pour
lesquels le respect de l’échéancier et du budget est souvent névralgique.
Dans les entreprises de services informatiques aux entreprises, les biens
produits sont souvent des logiciels et les services sont liés à leur implantation. En
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conséquence, non seulement faut-il fournir au client le produit demandé au moment
convenu, mais encore faut-il proposer au client le soutien après livraison, pour parer
aux imprévus, contretemps, bugs durant l’installation. À ces moments, les employés
doivent demeurer disponibles dans les heures qui suivent l’installation d’un logiciel au
cas où il y ait des problèmes à l’usage (Legault et Chasserio, 2004, p. 38).
En définitive, il semble qu’on va vers une société de services qui s’appuie sur
un réseau de ressources humaines qualifiées et créatives (Bullinger, 2000). Tout porte à
croire que les formes d’organisation du travail émergentes ont et auront des effets sur
la santé mentale des individus, comme on va le voir dans les sections qui suivent. Tel
que décrit par Guérin et Wils (1992), dans ces nouvelles formes d’organisations,
l’effort mental prime sur l’effort physique et exige de l’individu une mobilisation
importante de ses facultés mentales. Cela contribue, selon les situations, à accroître la
charge mentale de travail qui peut devenir une source de stress.
1.2 Les facteurs de risque reconnus pour la santé mentale
Plusieurs chercheurs ont orienté leurs investigations vers le rapport existant
entre l’organisation du travail et la santé au travail. Les recherches scientifiques ont en
effet permis de désigner un certain nombre d’éléments relatifs à l’organisation du
travail qui sont susceptibles de porter atteinte à la santé mentale des travailleurs.
1.2.1 La pression et la surcharge de travail
Parmi les facteurs de risque que je vais développer, la surcharge de travail
constitue une notion très présente dans les divers travaux portant sur la santé mentale
que j’ai pris en compte dans ce mémoire. En effet, des demandes exagérées dans
l’organisation seraient les sources les plus fréquemment rapportées des problèmes de
santé mentale au travail (Collings, 1984). Plusieurs études établissent un lien
significatif entre la surcharge de travail et non seulement des problèmes de santé
mentale, mais aussi certains désordres physiques, tels les maladies coronariennes et un
C
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taux élevé de cholestérol (House, 1974). Ces derniers problèmes ne constituent
cependant pas l’objet de ma présente recherche.
Dejinition de la pression et de la s;trcharge au travail
Il existe bien entendu plusieurs définitions de la surcharge de travail cognitive,
psychique, mentale... Je retiendrai celles qui concernent ma recherche dans la mesure
où elles contribuent à donner un sens à mes résultats.
Pour Estryn-Behar (1997), la charge cognitive renvoie à tout travail humain
impliquant un traitement de l’information. L’auteur définit le travail mental, dit
cognitif également, comme tout ce qui se rapporte à « la perception (...), le
raisonnement (...), la mémoire t...) et la représentation mentale» (p. 128) dont doit
faire preuve l’individu dans l’exercice de ses tâches professionnelles. Le travail mental
renvoie donc à des processus de raisonnement intellectuel, par opposition au travail
physique impliquant des mécanismes physiologiques.
Dans une étude réalisée par Pines, Aronson et Kafry (1982) sur les travailleurs
sociaux, les auteurs rapportent une distinction fort pertinente établie par french et
Caplan (1973) entre la surcharge objective (dite quantitative) et la surcharge subjective
(dite qualitative) de travail. Cette distinction s’inscrit dans le cadre de plusieurs
recherches portant sur le rôle de la surcharge de travail.
La surcharge objective fait référence au volume, autrement dit, à la masse de
tâches à réaliser. Il s’agit de tout ce qui renvoie à des indicateurs quantifiables tels que
le nombre d’appels à donner, le nombre de clients à rencontrer ou encore le nombre de
rapports à produire. Elle renvoie à la surcharge de type quantitatif qui désigne le
surplus de travail, à savoir les tâches se situant au-delà des exigences habituelles, que
l’employé doit réaliser et ce, dans le cadre d’une échéance insuffisante pour le
travailleur. Ce type de surcharge est généralement vécu par des employés qui
détiennent les capacités et aptitudes nécessaires à la réalisation de leurs tâches, mais
qui n’ont pas le temps nécessaire pour les réaliser. Il s’accompagne d’un sentiment de
pression très fort du fait que la charge de travail est trop élevée et qu’ils sentent qu’il
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est impossible de s’en acquitter, ce que french et Caplan (1973) appellent
« excédent de travail ».
La surcharge subjective, quant à elle, se rattache davantage à la perception de
l’individu face aux responsabilités et aux tâches qu’il doit accomplir. L’employé se
sent-il capable de satisfaire les demandes formulées, se croit-il à la hauteur? Cette
surcharge est de nature qualitative et concerne la perception d’adéquation qu’a
l’individu devant ses tâches. Ce type de surcharge survient quand l’employé n’a pas
certaines connaissances et habilités requises pour la tâche ou qu’il n’a pas les moyens
nécessaires pour assumer certaines responsabilités ; il éprouve alors un sentiment
d’incapacité et d’incompétence.
En parallèle à cela, l’idée de pression renvoie également à la surcharge de
travail puisqu’elle représente une des conséquences de celle-ci. J’utilise ici le concept
de pression dans son sens abstrait qui renvoie dans ce contexte à l’idée de contrainte
(Dictionnaire Le Petit Robert, 1996). La pression se définirait alors comme toute force
qui tendrait à contraindre l’individu dans ses actions et ses choix, professionnels dans
ce contexte-ci.
La surcharge de travail est alors, dans certains cas, responsable de la pression
ressentie par l’employé. Aussi, certains ajustements organisationnels, comme on le
verra par la suite, incitant l’employé à être polyvalent et exigeant de lui une aptitude à
effectuer des tâches multiples, sont autant de facteurs susceptibles d’imposer
davantage de pression sur le travailleur, parce qu’ils augmentent sa charge de travail
(Sauter et Rosenstock, 2000).
Effets de la pression et de la surcharge ait travail
Selon l’étude de Pines, Aronson et Kafry (1982) sur les travailleurs sociaux, la
pression est grandement susceptible de conduire à des états de fatigue émotionnelle et
physique. Les auteurs observent des employés débordés de travail, dont la tâche initiale
est multipliée parfois par deux, voire trois. Ces travailleurs sont appelés à dispenser des
services et sont constamment en relation d’aide, ce qui nécessite fréquemment des
interventions à des heures indues (ce qui est le cas de ma population) en raison des
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exigences de l’emploi. Ces conditions sont par ailleurs typiques du secteur des services
personnels (relation d’aide) et on verra que ma population, bien que rattachée aux
services aux entreprises, partage bien des caractéristiques de ce secteur, entre autres les
contraintes liées aux heures de travail, à la surcharge de travail ou encore aux
exigences des clients. Ainsi, face aux demandes formulées, les employés se retrouvent
dans une situation de pression constante du fait qu’elles soient trop exigeantes autant
que irréalistes.
Selon Dillenbourg (Webographie, 1995), le concept de charge mentale élevée
recouvre une variété de facteurs psychologiques, notamment celui de stress qui
représente une conséquence de la charge comme cela sera défini plus loin.
Ces types de surcharge, tels que définis plus haut, sont liés dans les études à des
symptômes de stress et plus la surcharge est grande, plus le stress est grave
(Commission européenne, 2002).
Dans le cadre d’une recherche portant sur les gestionnaires des commissions
scolaires, il est apparu que les répondants ayant un profil de personnes très engagées et
prenant à coeur la réussite de l’organisation, sont ceux qui souffrent d’épuisement
professionnel lorsque la charge de travail devient élevée (Aubert et De Gaulejac, 1991,
Roussel, 2000). Leur engagement se mesure à travers leurs efforts et les longues heures
de travail afin de satisfaire les exigences des mandats qui leur sont confiés. Cependant,
le fait d’avoir de la difficulté à répondre aux demandes développe parfois chez eux un
sentiment d’incompétence qui entraîne à son tour un sentiment de stress (Roussel,
2000).
On peut donc supposer que la surcharge et le stress, lorsque vécus à long terme,
sont susceptibles de perturber les habitudes de vie ainsi que de mener à des sérieux
problèmes de santé mentale. La Commission de la santé et de la sécurité au travail,
dans une étude réalisée entre 1990 et 1997 (CSST, 199$), mentionne d’ailleurs les
situations de surcharge de travail et de travail sous pression parmi les événements
pouvant donner lieu à l’indemnisation d’une lésion professionnelle de type
psychologique ce qui, compte tenu de la faible proportion des lésions de ce type qui
C
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sont indemnisées, permet d’en mesurer l’importance. En outre, un des facteurs les plus
mentionnés dans les études portant sur ce sujet est l’ampleur de la tâche (Fraser, 1983)
qui réfère bien entendu à la surcharge.
Quinn (1971) établit également ce rapport entre surcharge de travail et stress
professionnel et précise que la surcharge a des effets néfastes sur la satisfaction au
travail. Vézina, quant à lui, utilise le terme de tension psychique qui résulte d’une
surcharge de travail. Celle-ci renvoie aux différentes perturbations de la santé
psychologique du travailleur et, affirme Vézina, peut s’avérer très dommageable pour
la santé des travailleurs (Vézina, 2000 ; Saint-George, 1997).
Il est cependant important de préciser que de grandes exigences au travail, dans
certains cas, n’ont pas nécessairement d’effet nocif sur la santé de l’individu. En effet,
de grandes exigences en elles-mêmes ne sont pas forcément des facteurs de problèmes
de santé puisque si on pousse davantage les analyses, on verra que c’est plutôt le fait
que ces exigences soient associées à d’autres facteurs qui créent des problèmes de
santé. Ainsi, selon Vézina, Cousineau, Mergler, Vinet et Laurendeau (1992), c’est
l’organisation du travail (autonomie décisionnelle, emprise sur son environnement ou
encore soutien social au travail) combinée d’une certaine façon avec la surcharge de
travail qui créerait des problèmes de santé mentale. Par exemple, la surcharge de
travail sera vécue différemment selon que l’employé bénéficie ou pas d’une certaine
emprise sur son environnement, telle que manifestée par la capacité de choisir ses
horaires de travail, d’utiliser ses compétences dans le cadre de son travail ou encore de
développer de nouvelles habilités. Spérandio (1988) affirme par ailleurs que
l’obligation de réaliser une tâche dans un laps de temps très court constitue l’un des
facteurs les plus évoqués lors d’une situation de surcharge de travail. Ce serait donc la
surcharge de travail associée à certaines contraintes, que je définirai plus loin, qui
agirait sur la santé mentale de l’individu. L’autonomie dans le travail aurait dans ce
cas-ci un effet médiatisant. La relation entre la surcharge de travail et la santé mentale
serait alors médiatisée par une variable intermédiaire qui est l’emprise sur son
environnement.
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Duxbury et Higgins (2001a) rajoutent justement que la combinaison de
plusieurs variables (heures de travail, conflit entre vie personnelle et vie
professionnelle.., variables dont on parlera pius loin) diminue la capacité de l’individu
à faire face à une surcharge de travail pendant une longue période de temps:
Il faut noter que le rapport entre les heures de travail, la surcharge
de rôles, les conflits entre le travail et la vie personnelle,
l’épuisement, ainsi que les problèmes de santé physique et mentale
laissent supposer qu’il est impossible de tenir de telles charges de
travail sur une longue période de temps (p. 60).
Pour conclure cette partie, on remarque que dans un contexte de mondialisation
des marchés, ces exigences professionnelles augmentent à cause de la concurrence.
L’organisation du travail est effectivement sujette à des contraintes et à des
changements importants, notamment ceux relatifs aux fusions (Organisation
Internationale du Travail, 2003), en vue de faire face à un niveau de concurrence de
plus en plus élevé (Valeyre, 2002).
On rappelle ici que la mondialisation renvoie entre autres à l’accroissement des
mouvements de biens, de services, de main-d’oeuvre et de technologie à l’échelle
internationale. Bien qu’elle ne soit pas un phénomène nouveau, son rythme ne cesse
d’augmenter à la faveur de l’introduction des nouvelles technologies (Webographie,
Gouvernement du Canada, 2002).
On expliquera un peu plus loin comment ce nouvel environnement économique
contribue, par exemple, à l’augmentation des heures de travail en raison de charges de
travail supplémentaires. Vézina et St-Arnaud (1996), assurent que, dans un contexte de
mondialisation des marchés et face à une augmentation de la concurrence, ces
changements se traduisent indéniablement par:
Une augmentation et (...) une intensification de la charge de
travail dans le but de pouvoir rencontrer des ratios ou des quotas
de production qui sont de plus en plus élevés (...) cette
augmentation importante de la masse totale du travail effectué, ne
va pas sans laisser de trace sur la santé des personnes ainsi
engagées dans cette course sans fin vers toujours plus de
production de qualité avec toujours moins de ressources (p. 25).
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En d’autres termes, on assiste à une intensification des rythmes de travail en
vertu d’exigences accrues de respect strict des délais.
1 .2.2 Le manque d’autonomie décisionnelle
L’autonomie décisionnelle joue un rôle non négligeable en ce qui a trait aux
problèmes de santé mentale au travail. Plusieurs études s’accordent à présenter le
manque d’autonomie dans le travail comme un élément favorisant une mauvaise santé
mentale (Pépin, 1999 ; Vézina et al., 1992 ; Karasek et Theorell, 1990 ; Estryn-Behar,
1997).
Definition de l’autonomie décisionnelle
L’autonomie dans le travail fait référence à la capacité d’action de l’employé
sur son environnement professionnel et, plus exactement, des moyens et des
possibilités qu’a une personne de choisir la manière d’accomplir son travail et de
participer aux décisions dans le cadre de son travail. L’emprise sur son environnement
professionnel, à savoir la possibilité de décider comment exécuter ses tâches et
d’adapter son propre rythme de travail à son gré par exemple, va alors agir sur la santé
mentale de chaque individu (Webographie, Martel, a). À ce titre, la capacité d’agir sur
son environnement fait cruellement défaut dans l’organisation du travail par projets
dans laquelle l’employé n’a pas d’emprise sur le rythme de travail, comme on le verra.
Effets dit manque d’autonomie dans le travail
Estryn-Behar (1997) identifie l’autonomie dans le travail comme faisant partie
des facteurs de problèmes de santé mentale « une mauvaise santé mentale reste liée à
l’absence d’autonomie professionnelle » (p.3l). Par ailleurs, certains auteurs pensent
fortement qu’une augmentation de l’autonomie professionnelle peut améliorer les
conditions de travail et diminuer par la même occasion les risques pour la santé
mentale. Le sentiment de maîtrise chez l’individu permettra alors de contrer les effets
du stress et de favoriser une bonne santé mentale au travail (Vézina et al., 1992). De ce
fait, l’impossibilité pour l’employé d’utiliser son imagination, sa créativité et de
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participer aux décisions professionnelles, par exemple, s’accompagnera, toujours selon
Vézina et ses collaborateurs, d’une surcharge psychique considérable. Celle-ci sera
alors source de souffrance et d’inconfort au travail.
Karasek et Theoreli (1990), assurent également que l’exercice du pouvoir
décisionnel chez les travailleurs est un facteur capital pour les problèmes de santé.
Ainsi, pour plusieurs auteurs, une surcharge de travail ainsi que des demandes
professionnelles abusives, combinées à un faible contrôle sur sa tâche, ont des effets
négatifs sur la santé des travailleurs (Polanyi et al., 1996), notamment l’apparition de
stress, une augmentation significative du taux d’anxiété et de dépression chez les sujets
en question (Shain, 1999 ; Bourbonnais et al., 1995), ou encore une augmentation du
risque de problèmes de santé mentale, tel l’épuisement professionnel (Soares, 2003).
Selon une enquête sur les conditions de travail dans les quinze États de l’Union
européenne, plus d’un tiers des 21 000 travailleurs non manuels sondés ont déclaré ne
pas bénéficier d’autonomie dans leur travail (Kompier, 2001). Kompier (2001) affirme
que le contrôle et l’autonomie dans le travail sont des facteurs explicatifs important
dans l’apparition de situations stressantes. De plus, selon [‘Enquête sociale et de santé
québécoise de 1998 (Institut de la statistique du Québec, 2001), le pourcentage de
personnes, dans tous secteurs confondus, âgées de 15 ans et plus déclarant un faible
niveau d’autonomie au travail est passé de 44 % à 57 % entre 1992-1993 et 1998. Cette
même enquête, qui a sondé plus de 30 386 québécois de tous âges résidant dans toutes
les régions, dont 24 127 étaient âgés de 15 ans et plus, rapporte qu’il n’existe pas de
différence entre Montréal-Centre et le reste du Québec après comparaison des valeurs
obtenues pour cette région avec le reste du Québec. Par conséquent, on notera
l’importance du nombre de travailleurs exposés à ce facteur de risque pour la santé.
Le manque d’autonomie dans Ï ‘organisation parprojets
Les études citées plus haut ne concernent pas particulièrement les travailleurs
qualifiés. Il est cependant utile de note;- que ces derniers souffrent également d’un
manque d’autonomie dans le travail, bien que d’une façon différente des travailleurs
moins qualifiés. Les travailleurs qualifiés font l’expérience de cette condition mais pas
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de la même manière. L’organisation du travail relative à la gestion par projets implique
une diminution de l’autonomie des travailleurs non pas dans le cadre technique,
puisqu’on leur donne tous les moyens techniques pour réaliser leurs tâches ainsi que la
latitude voulue pour que s’exprime leur créativité grandement sollicitée par ailleurs,
mais plutôt par rapport aux dimensions relatives à leur emploi du temps. Les
travailleurs jouissent d’une autonomie opérationnelle et non temporelle
L’autonomie des professionnels est grande quant au contenu de
leur tâche, mais le contrôle des chefs de projet en matière de
conditions d’exercice de la tâche et des critères de leurs décisions
discrétionnaires nuance l’image d’autonomie professionnelle
qu’ont ces entreprises dites «post-bureaucratiques» (Harley,
1999 dans Chasserio et Legault, 2005)
L’autonomie attribuée aux professionnels leur est confiée en échange de
l’engagement à atteindre des objectifs dont ils se rendent responsables (Gadrey, 2000,
p. 203). Cela limite bien entendu leur choix des heures de travail puisque l’objectif est
de satisfaire le client. Legault et Chasserio (2004) expliquent clairement cette réalité
On invoque souvent les impératifs du travail en équipe pour leur
[les employés] refuser quelque aménagement que ce soit (temps
ou lieu de travail), pour le motif qu’on ne peut retarder toute
l’équipe en vertu d’une absence. On est pourtant bien loin du
travail à la chaîne ; les professionnels de l’informatique ont un
grand niveau de qualification et d’autonomie quant aux moyens
de leur travail (p. 71).
Le contrôle du travail quotidien est: « réduit au minimum par l’influence d’une
culture organisationnelle bien implantée qui tient les professionnels responsables de la
satisfaction du client, au même titre qu’un entrepreneur» (Legault et Chasserio, 2004,
p. 75). En d’autres termes, les professionnels ont une grande autonomie mais le
maintien de leur emploi repose sur la satisfaction des clients. Toutefois, cette
contrainte d’atteinte d’objectifs et de satisfaction du client: «réduit de beaucoup
l’autonomie apparente de ces salariés; aucun contremaître ne se place derrière leur
épaule, mais en fait, le stress n’en est pas moins grand» (Legault et Chasserio, 2004, p.
40).
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1.2.3 L’imprécision dans les rôles et les responsabilités
Le fait de ne pas connaître avec précision ses fonctions et ses responsabilités
peut entraîner des tensions importantes ainsi que des situations de stress chez les
travailleurs (Commission européenne, 2002 ; Pépin, 1999).
Definition de 7 ‘ambiguué dans les rôles et les responsabilités
L’ambiguïté dans les rôles, et le manque de clarté que cela implique, font
référence aux attentes des personnes avec qui on travaille ainsi qu’à la définition des
fonctions de chaque employé (Webographie, Martel, a). Par exemple, lorsque les
postes ne sont pas clairement définis dans l’organisation, que les relations d’autorité
sont floues, on fait alors face à une situation d’ambiguïté selon Mintzberg (1981).
L’ambiguïté dans les rôles intervient alors lorsque les informations nécessaires à la
réalisation de son travail ne sont pas données ou manquent de clarté (Duxbury, Higgins
et Jolrnson, 1999, p. 26).
L ‘ambiguïté dans Ï ‘organisation par projets
L’organisation du travail par projets illustre bien les caractéristiques relatives à
l’imprécision dans les rôles et les responsabilités qui forcent les employés à déployer
une grande flexibilité fonctionnelle. En effet, on affectera les travailleurs à des
fonctions variables selon les fluctuations de la production pour en optimiser le
rendement (Vinet et al., 2003). Cette polyvalence des personnes ou des équipes peut
créer la souplesse souhaitée par les entreprises mais peut confondre le travailleur. Une
étude de Développement des ressources humaines Canada (Webo graphie, 1999)
précise que
La plupart des modifications apportées à l’organisation du travail
et des emplois ont pour but une flexibilité accrue, qu’elle soit
fonctionnelle ou numérique. La flexibilité fonctionnelle fait
référence à l’habilité d’une entreprise de réorganiser sa manière de
travailler, alors que la flexibilité numérique décrit l’habilité d’une
entreprise à contenir le nombre de personnes nécessaires pour
accomplir le travail.
Ces caractéristiques évoquent « l’organisation innovatrice» ou encore
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« l’organisation matricielle » telle que décrites par Mintzberg (1990) et flaber (1983).
Dans ce type d’organisation, mis à part le fait que la polyvalence des travailleurs soit
requise, les membres entretiennent des rapports d’autorité flous qui sont susceptibles
de créer une confusion dans les rôles. Dans ce nouveau contexte, on assiste à
l’aplatissement ou l’élimination des niveaux hiérarchiques qui s’accompagne parfois
d’une absence de structures autoritaires clairement désignées (Baber, 1983). Les
employés interagissent avec des personnes dont le pouvoir autoritaire n’est pas
explicite. Cela représente dès lors une source d’ambiguïté pour les travailleurs qui
n’identifient pas clairement leurs responsabilités.
Les travailleurs du savoir sont très touchés par cette caractéristique
Au moment d’engager l’action, on se lance dans quelque chose
dont on ne cerne pas parfaitement les contours auxquels on doit
aboutir. Les salariés sont donc de plus en plus dans des situation
où ils doivent interpréter ce qu’on leur demande de faire
réellement, jusqu’où on attend d’eux qu’ils s’investissent et se
dépensent, là où ils seraient supposés d’arrêter (Ughetto, 2003, p.
4).
Effets de l’ambiguïté dans les rôles et les responsabilités
On est en présence ici d’un facteur de risque pour la santé mentale des
individus car l’ambiguïté dans les rôles augmente l’occurrence d’un problème de santé
mentale, entre autres, du burnout ou épuisement professionnel (Cordes et Dougherty,
1993 ; Vézina et al., 1992; Association canadienne pour la santé mentale, 2000) ou
encore de l’anxiété, souvent source de stress (Webographie, Audet, 2003). Par ailleurs,
plusieurs travaux font état de la relation entre, d’une part, les conflits et l’ambiguïté de
rôle, et d’autre part, l’absentéisme et des performances faibles au travail (Holt, 1982).
Cette ambiguïté est à la source de certains problèmes de santé mentale du fait
que les travailleurs se retrouvent dans une situation conflictuelle qui dépasse leurs
capacités, n’ayant pas le pouvoir nécessaire pour trancher, ne sachant par exemple à
quelle tâche donner la priorité (Vézina et al., 1992).
Estryn-Behar (1997) insiste également sur les effets néfastes que peut avoir un
manque de clarté dans la définition des tâches associées au rôle sur la santé de
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l’individu. Le travailleur souffrant de cette ambiguïté présenterait une plus grande
insatisfaction au travail qui se traduit généralement par un degré de tension élevé qu’on
pourrait qualifier de stress. On parlera également de conflit de rôle, conséquence du
manque de clarté dans les attentes (Soares, 2003), quand le travailleur est tiraillé par
plusieurs demandes conflictuelles (Lazarus et folkman, 1984). On pourrait prendre
pour exemple les demandes professionnelles qui surviennent à la dernière minute
(urgence) et qui s’ajoutent à la tâche normale, ou encore les heures supplémentaires
imprévisibles, qui engendrent parfois chez les parents des conflits de rôle dont je
parlerai un peu plus loin dans ma démonstration.
1.2.4 Le manque de reconnaissance
Comme précisé par Legault (1997, p. 47), l’utilisation des compétences et ses
effets valorisants sur l’individu font partie des facteurs susceptibles d’influer sur les
dimensions de la santé mentale des travailleurs. Au-delà de la rémunération, qui
représente également un facteur de satisfaction au travail (Locke et Taylor, 1990), les
employés s’attendent à ce que leur travail soit reconnu et ils ont besoin de cette
reconnaissance. Chanlat (cité dans Gamache, 1999), affirme que la communication
entre gestionnaires et employés est vitale pour la survie de l’organisation. En ce sens,
le soutien et le sens de l’écoute deviennent des éléments importants pour les membres
d’une entreprise, puisque l’organisation n’est pas seulement une logique économique
et financière mais également un tissu d’humains qui s’attendent à ce que leurs
compétences professionnelles soient reconnues.
Definition du manque de reconnaissance ciii travail
Dans son étude portant sur la reconnaissance au travail, Jean-Pierre Brun et ses
collaborateurs (2002) définissent celle-ci comme
Fondée sur la reconnaissance de la personne comme un être
unique, libre, égal, qui mérite respect, qui connaît des besoins,
mais qui possède également une expérience utile (...) la
reconnaissance constitue un jugement posé sur la contribution du
C
22
travailleur, tant en terme de pratique de travail que
d’investissement personnel et de mobilisation (p. 20).
On distingue deux types de jugement dans lesquels la reconnaissance peut être
exprimée. Le premier type de jugement renvoie à la gestion du temps et porte sur la
manière dont le travail est réalisé. Le deuxième fait référence aux résultats, en d’autres
termes à la finalité du travail. Carpentier-Roy (2002) utilise les notions de «jugement
de beauté» et de «jugement d’utilité » pour différencier la manière dont le travail est
accompli (gestion du temps) du résultat lui-même (gestion des résultats). Elle explique
à cet égard que : ((le jugement d’utilité vient de la hiérarchie (...) et aussi dans le cas
des services, de ceux que l’on appelle les «clients» ou les bénéficiaires » (p. 12). Dans
un contexte où les employés sont amenés à répondre aux besoins des clients, ceux-ci
occupent une place centrale dans le sentiment d’appréciation. Ils ont un grand pouvoir
sur les travailleurs qui, de leur côté, attendent d’eux un minimum de reconnaissance en
retour. Ce jugement d’utilité (les résultats) se distingue du jugement de beauté (la
manière) qui est plus souvent proféré par les collègues de travail et les pairs (Dejours,
2000).
Effets du manque de reconnaissance
Il est important de préciser que la reconnaissance du travail de chaque employé
représente une source de valorisation pour ce dernier et son absence, en particulier
lorsque la charge de travail est élevée (Siegrist, 1996), constitue un risque important de
problèmes de santé mentale (Webographie, Martel, a et Commission européenne,
2002). Dans son sondage portant sur la charge de travail et la santé organisationnelle
auprès des employés de la fonction publique, le Secrétariat du Conseil du Trésor du
Canada (Webographie, 2000), rapporte par ailleurs que l’absence de reconnaissance
constitue l’un des principaux facteurs de stress en milieu de travail. Parmi les
conséquences détectées en l’absence de reconnaissance au travail, on relève différents
symptômes, tels l’épuisement professionnel ou encore le repli sur soi (Ouellet, 2002).
Les recherches démontrent bien le rôle que joue le jugement d’utilité dans la
définition de la santé mentale. Le lien entre la reconnaissance et la santé des individus
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est clairement identifié notamment par freudenberger (1987), comme le rapportent les
auteurs Aubert et de Gaulejac (1991). Le sentiment de « brûlure interne », tel que le
nomme Freudenberger en faisant allusion à l’épuisement professionnel, survient
lorsque aucune reconnaissance n’est manifestée à l’égard des efforts fournis par le
travailleur
La vitalité qui les soutient [les travailleurs] dans leur course au
succès ne s’appuie pas sur rien, elle ne vient pas du néant, elle a
besoin de nourriture, et cette nourriture, c’est la récompense
obtenue pour les efforts fournis : lorsque (...) le travail n’apporte
plus ces récompenses, leur énergie s’effrite et l’incendie
éclate (Aubert et de Gaulejac, 1991, p. 180 et 181).
Dej ours (2000) affirme à cet égard que le fait de voir reconnaître le travail
accompli par autrui et de gratifier le travailleur pour l’effort déployé peut transformer
la souffrance du travailleur en plaisir. Ainsi autant la présence de ce facteur peut avoir
un effet positif, autant son absence peut avoir un effet négatif sur la santé des
individus.
1.2.5 L’absence de soutien social
Plusieurs auteurs s’accordent à dire que les personnes bénéficiant de bons
réseaux sociaux souffrent moins au travail. Le concept de soutien social est considéré,
comme on va le voir, comme une variable déterminante en santé physique et mentale
(Bozzini et Tessier, 1985).
Definition du soutien social
C’est à partir des années 70 qu’on remarque un intérêt marquant quant au
concept de soutien social dans la recherche en santé au travail. Plusieurs autetirs se
sont penchés sur ce concept, l’abordant chacun de manière différente. Bozzini et
Tessier (1985) définissent ce concept comme « le résultat de l’intégration de
l’individu dans différents réseaux qui lui fournissent un appui (cognitif, normatif,
affectif et matériel) » (p. 906).
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On peut donc évoquer le soutien social, entre autres, en terme de relations, à
savoir le fait d’avoir des amis et d’avoir un bon réseau de soutien psychologique au
besoin. Beauregard (Webographie) identifie deux hypothèses en ce qui a trait à
l’importance du concept:
La première hypothèse suppose qu’il y a un effet direct entre le
soutien social et le bien-être, tandis que la seconde avance plutôt
l’idée d’un effet modérateur.
La première hypothèse (celle de l’effet direct) stipule que le
soutien social est un facteur général de bien-être. Selon cette
hypothèse, le soutien social est un élément essentiel au bien-être,
que les personnes soient ou non exposées à des situations de vie
difficiles.
La seconde hypothèse, c’est-à-dire celle de l’effet modérateur,
suppose que le soutien social a un effet tampon sur le stress et sur
les réactions physiques et psychologiques associées au stress. Le
rôle du soutien social entrerait en jeu lorsque les personnes sont
exposées à des situations de vie difficiles.
Dans le cadre de ce mémoire, je prendrai en compte ces deux hypothèses
puisqu’elles ne sont pas mutuellement exclusives.
On peut établir un lien entre la reconnaissance au travail et la qualité du soutien
social au travail. Le soutien social permet à l’individu de trouver une valorisation
nécessaire et lui donne un sentiment d’appréciation du fait que son entourage
s’intéresse à lui. Le soutien social se manifeste justement par la reconnaissance de ses
capacités par l’entourage professionnel qui est susceptible de réduire les effets
nuisibles du stress au travail. Comme rapporté par Vézina et al. (1992):
Le soutien social répond au besoin de tout individu de faire
reconnaître, par une communauté d’appartenance, sa contribution
à une oeuvre utile et valorisée par le groupe. Cette reconnaissance
de la qualité et de l’importance de son travail par des pairs est
nécessaire à l’affirmation de l’identité professionnelle. La
personne y trouve une compensation acceptable pour les efforts et
la souffrance qu’elle doit investir dans le travail (p. 25 et 26).
Plus exactement, Vézina et al. (1992) définissent le soutien social au travail
comme: «toute interaction sociale qui apporte une aide ou une reconnaissance de la
part des supérieurs ou des collègues de travail» (p. 25). On remarque donc que pour
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ces auteurs, la notion de soutien social est plus qu’une opinion relative à la valeur
d’une personne, celle-ci renvoie également à l’idée d’aide.
Effets du manque de soutien social
Vaux (1988) a désigné trois auteurs dont les recherches ont marqué les travaux
portant sur le soutien social. Tout d’abord, John Cassel, médecin et épidémiologiste,
avait insisté sur l’importance du soutien social dans l’étiologie des maladies. Selon lui,
l’absence de soutien social augmente les risques de maladie chez les individus. Ce
soutien est fourni par l’environnement immédiat et a pour fonction de protéger les
personnes contre les expériences stressantes qu’ils vivent. La famille constitue dès lors
une importante source de soutien. Gérald Caplan, deuxième auteur identifié par Vaux
(1988), utilise, pour parler du soutien social, le terme de «système de soutien ». Selon
lui, le système de soutien d’un individu ne se limite pas à celui offert par son
environnement immédiat, soit sa famille ou ses amis, mais cela inclut également ce
qu’il appelle les services informels. Ce qu’on peut appeler un service informel, est
habituellement fourni par le voisinage et l’aide de la communauté. L’auteur insiste sur
l’importance du système de soutien dans la vie des individus. Il participe
considérablement à la protection de leur bien-être face aux situations de crises, de
transitions de vie ainsi qu’aux demandes quotidiennes, dans le sens qu’il atténue le
degré de stress au travail, ainsi que les multiples effets sur la santé. Enfin, Sydney
Cobb a également explicité la relation existante entre le soutien social et le stress des
individus. Il propose que le soutien social:
Social support be viewed as information: specifically, information
leading the person to believe that he or she is cared for and loved,
is valued and esteemed, and belongs to a network of
communication and mutual obligation (Vaux, 1988, p. 7).
Ce soutien social se traduit par une information qui aide et encourage la
personne éprouvée, afin qu’elle puisse mieux faire face à certaines situations
stressantes.
En bref, le soutien social de façon générale a une fonction immunitaire et agit
comme un amortisseur (Soares, 2003 ; Tousignant, 198$) pour protéger les individus
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contre les événements stressants (Cohen et Wills, 1985). Il a été démontré que ce
dernier diminue la fréquence des maladies en milieu professionnel (Vézina et al.,
1992 ; Commission européenne, 2002) et atténue considérablement les effets du stress
(Pépin, 1999), notamment ceux associés au conflit entre le travail et la famille
(Galinsky, 1986). Son absence entraîne un sentiment d’insécurité et de tension
(Association canadienne pour la santé mentale, 2000). En ce sens, le soutien social agit
comme un facteur médiatisant la relation entre les exigences de travail et la santé
mentale de l’employé. Cela vient soutenir les hypothèses retenues, à savoir que le
soutien social constitue un élément essentiel de bien-être chez l’individu et qu’il a un
effet tampon sur le stress.
Comme un bon soutien social peut être bénéfique pour un employé, à l’opposé,
les difficultés rencontrées avec ses collègues dans son travail peuvent être des sources
importantes de stress (Goffman, 1961). L’incapacité à pouvoir communiquer avec ses
collègues au travail, l’absence d’écoute, le manque de dialogue et d’ouverture d’esprit
provoquent des heurts qui déclenchent automatiquement un sentiment de stress chez
les personnes concernées (Chanlat, 2003).
1 .2.6 Les longues heures de travail
L’organisation fordiste du temps de travail, entre autres caractérisée par des
horaires de travail réguliers et prévisibles, connaît une phase de recul (Paoli. 2000).
Selon Johnson, Lero et Rooney, (2001) « En 1995, un Canadien sur trois seulement
(33 %) travaillait de neuf à cinq dans un poste à temps plein permanent>) (p. 35).
Boisard (1996) suggère que la notion de temps de travail est une notion dont les
formes sont très variables. Au fil des aimées, on a assisté à la création de nouvelles
formes d’aménagement des heures de travail, en particulier dans le secteur de la
nouvelle économie où le temps de travail ne connaît aucune régulation (Chavane,
2000).
27
Definition des longues heures de travctil
Les longues heures de travail font référence ici aux horaires qui vont au-delà
d’une semaine normale de travail (entre 35 et 40 heures de travail). La distribution des
heures est aussi importante, car le rythme de travail peut être irrégulier par opposition
au rythme cyclique qui est un rythme de travail régulier et constant, touche
principalement les professionnels qui ne sont pas payés à l’heure et se traduit souvent
par l’ajout d’heures de travail supplémentaires (Boisard et Fermanian, 1999 ; Jolmson,
Lero et Rooney, 2001, p. 3$ et 52). Ces nouvelles configurations de travail impliquent
des changements dans la vie tant professionnelle que privée des travailleurs et amènent
à poser le problème de la préservation de la santé des travailleurs.
On constate que depuis quelques années, le nombre de personnes travaillant
cinquante heures ou plus par semaine ne cesse d’augmenter. Selon Cohen (1992), en
1975, 611 000 personnes travaillant à temps complet sur un total de 7,3 millions, soit
8,36 ¾, travaillaient cinquante heures ou plus de travail par semaine contre 972 000,
soit 10,6$ ¾, en 1990, sachant que la main-d’oeuvre constituait 9,1 millions (p. 8).
Cette augmentation concerne principalement les hommes dont 14 % travaillent
cinquante heures ou plus par semaine contre 6 ¾ de femmes. Ces «bourreaux » de
travail, tels que nomme Cohen les personnes travaillant 50 heures et plus par semaine,
sont présents dans plusieurs secteurs de l’économie.
Lapointe (2004) ajoute qu’en 2002 près de 400 000 personnes au Québec
travaillaient 50 heures et plus par semaine. Le phénomène touche un homme sur trois
(âgé de 25 et plus) et une femme sur six (âgé de 25 et plus).
Dans une même optique, à la suite d’une comparaison de données, Duxbury et
Higgins (2001a) ont remarqué qu’en 2001, les travailleurs consacraient beaucoup plus
d’heures à leur emploi qu’avant. En 1991, une personne sur dix travaillait 50 heures ou
plus par semaine tandis qu’en 2001, le rapport est d’une personne sur quatre. Cette
enquête nationale sur le conflit entre le travail et la vie personnelle a ciblé des
employés canadiens issus du secteur public et privé, et 100 organisations de 500
employés et plus y ont participé. Elle a aussi démontré que les gestionnaires et les
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professionnels ont tendance à travailler plus d’heures supplémentaires non rémunérées
que les non-professionnels (p. XVI).
Cela est consistant avec les statistiques canadiennes selon lesquelles la moitié
des gens qui déclarent des heures supplémentaires sont des professionnels et des
gestionnaires ; on y pratique les heures supplémentaires en grand nombre mais, fait
important, elles y sont bien moins souvent rémunérées que chez les autres catégories
professionnelles (Jolmson, Lero et Rooney, 2001, p. 38 et 52).
La différence entre hommes et femmes en matière d’heures de travail se
retrouve dans la plupart des études qui distinguent les deux sexes. Une enquête menée
par Statistique Canada (Shields, 2000) portant sur les longues heures de travail (41
heures et plus par semaine) a fait état de plusieurs différences à ce titre. Celle-ci a
démontré que sur 3 830 travailleurs sondés, 2 181 hommes et 1 649 femmes, la moitié
des hommes ont déclaré faire au moins 41 heures par semaine contre seulement 2$ ¾
des femmes en 1994-1995. Les hommes travaillant de longues heures comptent en
moyenne 55 heures de travail par semaine tandis que les femmes en comptent 51. De
plus, 32 % des hommes déclarent faire au moins 60 heures par semaine contre 19 % de
leurs homologues féminines. La situation matrimoniale n’a que peu d’effet sur le
nombre d’heures travaillées. En revanche, selon les statistiques canadiennes, la moitié
des gens qui déclarent des heures supplémentaires sont des professionnels et des
gestionnaires (Jolmson, Lero et Rooney, 2001, p. 38 et 52).
Les travailleurs de la nouvelle économie ne connaissent pas les 35 heures, les
entreprises pensant plus à affronter la concurrence qu’à aménager des horaires de
travail. Le directeur général du Centre international de communication avancée
(CTCA) en France explique que: « Les sociétés qui bataillent en e-business sont
soumises aux fuseaux horaires... d’où la nécessité d’une activité nocturne. Les 35
heures peuvent convenir aux travaux administratifs mais pas pour le développement
informatique» (Larguillet, 2000, p. 17). Un autre directeur ajoute qu’il n’est pas rare
de faire plus de 20 heures par semaine : « L’engagement doit être total. C’est une
question de survie» (Larguillet, 2000, p. 17).
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Cette tendance s’étend à l’ensemble de l’économie, car les récentes études
statistiques canadiennes affirment que:
Les récents changements touchant la structure du travail et le
temps de travail sont susceptibles d’exacerber les stress travail-
famille. Les pressions sur la production et la croissance de la
demande de services 24 heures sur 24 entraînent un allongement
des heures de travail pour certains (...) Les longues heures de
travail et les emplois très contraignants entravent la capacité
qu’ont les employés d’harmoniser leur vie professionnelle et leur
vie familiale (Johnson, Lero et Rooney, 2001, sommaire).
Les longues heures de présence au bureau dans la nouvelle économie sont par
ailleurs un phénomène répandu et largement détaillé dans les travaux (Alvesson, 2000
Bailyn, 1993 ; Evetts, 199$ ; Grugulis, Dundon et Wilkinson, 2000; Kunda, 1992;
Perlow, 1999 ; Simpson, 1998 ; Singh et Vinnicombe, 2000). On les dit aussi fortement
liées au secteur des services aux entreprises, caractérisé par une grande concurrence et
par de grandes exigences de service (ponctualité, qualité et bas prix) de la part des
clients (Sirnpson, 199$). Dans l’ensemble, les heures de travail supplémentaires
occupent une place importante dans les professions du savoir: «Dans la société post
industrielle, les professionnels du savoir au contraire ne comptent pas et ne ménagent
pas leur temps pour mener à terme leur mandat, résoudre un problème ou préparer un
dossier dans le cadre d’échéances toujours plus serrées » (Lapointe, 2004, p. 8). Les
personnes qui travaillent de longues heures sont, comme on va le voir, plus enclines
que les personnes ne se considérant pas comme des bourreaux de travail à connaître
des problèmes de stress qui s’accompagnent également d’un manque de bien-être
émotionnel (Kemeny, 2002; Lapointe, 2004). C’est pourquoi cette description du
phénomène qu’est l’augmentation des heures de travail justifie mon intérêt et m’amène
à poser plusieurs questions quant à l’incidence de cette variable sur la santé des
travailleurs.
Effets des longues heures de travail
Selon les données de l’Enquête sociale générale (ESG) de 199$, un tiers des
Canadiens de 25 à 44 ans se considéraient comme des bourreaux de travail (Statistique
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Canada, 1999). L’ESG a évalué les réponses de 10 749 répondants de 15 ans et plus
dans le cadre de son enquête sur l’emploi du temps des Canadiens en 199$ et a
rapporté que la proportion de personnes stressées par manque de temps est passée entre
1992 et 199$ de 16 % à 21 % pour les femmes, et de 12 ¾ à 16 % pour les hommes.
On constatera ici que les femmes sont toujours les plus concernées puisque l’enquête
menée par Statistique Canada (Shields, 2000) rapporte que les longues heures de
travail augmentent le risque de connaître des épisodes dépressifs majeurs chez les
femmes qui ont travaillé de longues heures (51 heures et plus) en 1994-1995,
comparativement à celles dont le nombre d’heures était normal (moins de 41 heures),
alors qu’aucun lien chez les hommes n’a été identifié à cet égard. En définitive, les
longues heures de travail sont le fait des hommes plus que les femmes, bien que ce soit
ces dernières qui en connaissent les effets sur leur santé mentale (Shields, 2000).
L’Institut Canadien de la recherche sur la condition physique et le mode de vie
a également réalisé une étude qui a démontré que parmi un total de 3 500 entreprises
oeuvrant dans divers secteurs d’activités (industrie, manufacture, finance, service...),
1 015 entreprises, soit 29 %, rapportent que leurs employés souffrent de fatigue
mentale (stress) en raison de journées de travail trop longues et du manque de repos
(Webographie, ICRCP). Cette étude portait sur les programmes de conditionnement
physique, de sports, de loisirs et d’éducation-santé offerts par les entreprises de 100
employés et plus.
Un autre sondage, réalisée par la Société canadienne de pédiatrie (2002),
ciblant 1 6$3 pédiatres canadiens durant les années 1999 et 2000, a révélé que les
pédiatres travaillant à temps complet consacrent à leur occupation environ 54 heures
par semaine. Les pédiatres interrogés à la suite de leurs longues heures de travail,
ressentent une sensation de surmenage qui, à long terme, augmente les risques
d’épuisement professionnel.
Les cadres, par exemple, consacreraient en moyenne 10 heures de plus par
semaine à leur travail (principalement en soirée) comparativement aux autres
catégories de personnel. L’augmentation du nombre d’heures de travail provoque alors
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des effets négatifs sur la santé, tant mentale que physique, des travailleurs, effets qui se
traduisent souvent par des comportements agressifs envers leurs collègues de travail ou
encore, par un état d’épuisement professionnel (Roussel, 2000).
Perlow (1999) quant à elle, avance l’idée selon laquelle les employés du
domaine du génie informatique sont en général plus stressés que les autres catégories
de travailleurs du fait qu’ils travaillent souvent 70 à $0 heures par semaine. Dans ce
secteur d’activité, tout est programmé à court terme et les employés sont très souvent
sollicités pour des demandes de dernière minute, car rien n’est jamais programmé à
l’avance. Tel que précisé par Legault (2003) «Un sentiment d’urgence plane toujours
sur le travail en informatique, mais aussi sur l’organisation par projets en général ».
Les individus s’engagent dans un processus de travail énergique où le temps, à savoir
les heures de travail, n’a plus de limite « Le passage à la société de l’information
abolit la notion de temps et de délai » (Webographie, CNAM). Selon une enquête
réalisée par la Direction de l’animation de la recherche des études et des statistiques
(DARES) en France sur les conditions de travail de l’ensemble des salariés entre 1991
et 199$, les ingénieurs représentent la principale catégorie de salariés déclarant qu’ils
n’ont pas le temps suffisant pour réaliser leur travail (Cezard et Hamon-Cholet, 1999).
Les travailleurs oeuvrant en relation d’aide sont également confrontés à des
horaires de travail prolongés du fait qu’ils sont amenés à répondre aux besoins des
clients à des heures parfois très contraignantes (Vézina et al., 1992), tard le soir par
exemple. Cela laisse supposer qu’ils sont susceptibles de souffrir de certains problèmes
de santé mentale. De plus, des horaires de travail trop chargés peuvent aussi constituer
une source de tension chez les individus qui éprouvent des difficultés à concilier les
obligations professioimelles et les responsabilités persoimelles et qui, dans un même
temps, consacrent beaucoup d’énergie à leur travail. Certains travaux affirment sans
conteste que les longues heures de travail ont un lien avec la surcharge de travail
(Roussel, 2000). Il faut noter que le nombre d’heures passées au travail constitue la
variable explicative la plus fiable pour évaluer la surcharge de travail, les conflits entre
vie professionnelle et vie persormelle ainsi que le stress ressenti (Duxbury et Higgins,
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2001a). Les problèmes relatifs à la conciliation emploi famille feront l’objet d’une
autre section.
En bref l’ensemble de ces résultats appuie le lien pressenti entre les heures de
travail supplémentaires et la fatigue mentale.
Cette relation est identifiée notamment par Paradis (2001) qui avance dans son
article que l’allongement de la journée de travail (au-delà de $ heures) a pour effet une
augmentation de la fatigue ainsi qu’une diminution du temps de sommeil et de loisirs
susceptible de nuire à la vie familiale et sociale du travailleur. En outre, en accumulant
la fatigue, le travailleur en subit les conséquences sur sa santé et son bien-être. Pour
conclure son article, Paradis affirme
Il ne semble pas y avoir de système d’horaire idéal (...) Certains
systèmes risquent cependant de causer plus de problèmes et
certaines personnes en sont plus affectées que d’autres (...)
l’enthousiasme des travailleurs a tendance à diminuer après une
certaine période de temps, ce qui peut augmenter les effets
négatifs reliés à la fatigue et à leur santé (p. 43).
En définitive, les longues heures de travail ont un lien avec les problèmes de
santé mentale au travail et occasionnent des tensions chez les individus allant jusqu’à
l’apparition de situations d’épuisement professionnel (Aguilera, 1995 ; Boisard,
Cartron, Gollac et Valeyre, 2003 ; Johnson, Lero et Rooney, 2001).
En dépit de l’importance d’un tel facteur pour la santé des gens et de son
apparente évidence, il faut noter le nombre faible d’études à ce sujet. La plupart des
travaux concernant les heures de travail visent en effet à rendre compte des effets du
travail de nuit ou encore du travail par quart sur la santé des individus, sans désigner
explicitement les effets des longues heures de travail sur la santé mentale des
travailleurs.
1.2.7 L’hyper sollicitation
Roussel, dans le Bulletin de l’Association des cadres scolaires du Québec
(2000) en faisant référence au défi des gestionnaires, affirme que:
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Démantèlement et reconfiguration d’équipes de travail,
changement de poste, de rôle, de statut, de lieu physique voire de
région, de supérieur, de philosophie, d’environnement
technologique ou politique, tel est le lot commun des cadres
depuis le début des années 90 (p. 2).
Tout cela pour dire que les individus sont de plus en plus sollicités dans leur
capacité d’adaptation et de réajustement.
Definition de l’hyper sollicitation
La notion d’hyper sollicitation a été introduite par Dej ours (2000) pour désigner
des lésions de type psychologique en référence à la souffrance psychique occasionnée
dans les emplois du secteur tertiaire. Il en parle en termes de « lésions par
hypersollicitation » (p. 253).
J’utiliserai le terme « hyper sollicitation » pour désigner le fait d’être
constamment appelé à répondre, et de façon pressante, à certaines exigences de
l’emploi contraintes de temps (délais serrés), longues heures de travail, trop grandes
responsabilités (Webographie, Santé Canada). Cela fait appel aux capacités
d’adaptation, à la disponibilité et à la flexibilité du temps de travail de l’employé.
Le client, très présent dans l’organisation par projets, est à la source de la
grande exigence de flexibilité dans le travail qu’on y trouve. Si on retient la définition
de Perilleux (2001), la flexibilité désigne « La capacité de réagir rapidement à des
situations non anticipées, pour répondre aux demandes de plus en plus pressantes des
clients » (p. 12). Dans cette optique, on suppose que la flexibilité, tout en étant un atout
pour l’entreprise, représente une contrainte pour le travailleur, qui est de plus en plus
sollicité.
La notion d’hyper sollicitation est principalement reliée, comme on va le voir, à
la demande persistante du client et à sa satisfaction prioritaire.
Locke et Taylor (1990) mettent en évidence cinq valeurs professionnelles
(normes idéales) que certains individus recherchent dans leur travail. Parmi celles-ci,
on distingue celle relative à l’accomplissement personnel à savoir le succès et les défis
dans le travail. Cette envie d’accomplissement peut être mise à profit, dans une
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certaine mesure, par certaines directions d’entreprises ou certains employeurs qui
mobilisent cette pulsion à leur avantage. Mûs par un désir d’accomplissement qu’ils
perçoivent comme inhérent à eux-mêmes, ces professionnels s’engagent alors d’autant
plus totalement au travail qu’ils le font selon eux pour leur propre développement
professionnel, notamment dans un contexte de ((carrières nomades» où les
changements d’employeur sont fréquents et les expériences exigeantes de travail, un
atout. Ainsi, à travers son système organisationnel, la direction peut utiliser la
détermination de l’individu ainsi que sa volonté à réussir à son profit. Aubert et de
Gaulejac (1991) affirment à ce propos que l’entreprise: «Tire son efficacité de sa
capacité à mobiliser l’appareil psychique [des individus] sur les objectifs de
l’organisation » (p. 168).
Cette mobilisation de « l’appareil psychique » des employés, tel que la
nomment Aubert et de Gaulejac (1991), est principalement mise en oeuvre dans un
mode opératoire propre à la gestion par projets qui consiste à mettre l’expert, le
professionnel en relation directe et constante avec le client et à faire reposer sur ses
épaules le succès ou l’échec du projet (Anderson-Gough, Grey et Robson, 2000). Dans
une économie de services aux entreprises, la satisfaction des demandes des clients est
prioritaire, le but étant de le fidéliser, quel qu’en soit le prix (Webographie, ENS).
L ‘hyper sollicitation dans l’organisation par projets
Rondeau (1999) précise que parmi les grandes tendances qu’on retrouve dans le
domaine de la gestion, il existe ce qu’on appelle l’orientation client. Cette exigence est
apparu durant les années 80 « avec (...) la reconnaissance du client comme source
première des choix organisationnels » (p. 17) et touche de plus en plus de secteurs,
entre autres les services spécialisés aux entreprises. Ce qui est important de retenir ici
est qu’au-delà de la satisfaction de la clientèle qui représente la principale mission de
l’organisation, le client joue un rôle très important dans la définition des conditions de
travail (Anderson-Gough, Grey et Robson, 2000) : heures de travail, travail à domicile,
accès aux programmes d’aménagement des heures de travail offerts par la direction,
tout peut être soumis à l’approbation du client. Akram et Laimé (2000) ajoutent par
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ailleurs que t «Le client [de la nouvelle économie] détiendrait désormais tout le
pouvoir, au détriment du fournisseur [entreprise fournisseur de services] » (p.1 2).
Ainsi, les directions des entreprises de la nouvelle économie se distinguent par
l’absence ou encore la présence effacée des directions de ressources humaines. En
effet, selon une enquête française (Bué et Rougerie, 1999), le nombre de
professionnels intermédiaires salariés (et non travailleurs autonomes) dont, entre 1984
et 199$, le rythme de travail n’est plus dicté par un supérieur immédiat mais par le
client est passé de 32 ¾ en 1984 à 62 ¾ en 1998. C’est là l’un des aspects de la
nouvelle contrainte marchande.
Ainsi, si on prend en compte l’organisation du travail par projets dans le secteur
des sel-vices aux entreprises, on notera que le client représente une figure imposante de
l’entreprise. Bien sûr, peu importe le secteur, la survie de l’entreprise dépend du client
puisque, s’il ne commande pas de services, l’organisation souffrira de périodes creuses
et probablement des licenciements (frame, 1995). Là comme ailleurs, sauvegarder une
bonne relation avec le client devient alors un défi quotidien et comme précisé par Scott
(2001) : « Creating and nurturing customer relationships may be more important in the
New Economy than ever before, given the nature ofthis marketplace » (p. 632).
Les employés sont donc très sollicités par le client et sont amenés à satisfaire
ses exigences (Anderson-Gough, Grey et Robson, 2000) qui vont au-delà de la
réalisation du produit ou du service qu’il a commandé, puisque les membres de
l’équipe de projet doivent assurer l’installation et l’entretien, c’est-à-dire s’assurer que
tout fonctionne comme il faut après la livraison (Frame, 1995). On est loin ici du
schéma traditionnel caractérisant le rapport entre le client et le fournisseur, puisque
dans une organisation du travail par projets, l’interaction entre ces deux acteurs ne se
termine pas à la livraison du produit commandé. Comme disent Vinet et al. (2003):
L’évolution malsaine qui attire l’attention touche les personnes
qui ont une responsabilité à l’égard de leurs clients, qui
développent une relation personnelle avec eux ou, encore, qui ont
la charge d’un certains nombre de dossiers (p. 25).
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Cette hyper sollicitation de la part du client peut faire référence notamment à la
nécessité de répondre à ses besoins en tout temps ou encore au fait d’être préparé à
travailler de longues heures sans compter (flexibilité du temps de travail).
Tel qu’affirmé par Muller et Joly (2002), dans un contexte de gestion par
projets, « le client dispose d’un pouvoir exorbitant » (p. 210) puisque, n’oublions pas
qu’après tout, il est le seul juge de la qualité et de la pertinence des services que lui
fournit l’entreprise (Giauque, 2003).
En définitive, le client est «roi» et aussi bien les entreprises que les membres
d’une équipe de travail sont conscients que sa satisfaction est synonyme de fidélité.
À ce titre, les directions des entreprises de la nouvelle économie semblent
souscrire aux postulats de Peters et Waterman (1983) tels que cités dans Aubert et de
Gaulejac (1991) et qui soulignent les principales caractéristiques de l’employé idéal
dans les 62 entreprises tes plus performantes de l’industrie américaine. Parmi les
critères d’excellence de l’employé idéal mis en évidence dans ces entreprises t «Avoir
le parti de l’action, rester à l’écoute du client, favoriser l’autonomie » (Aubert et de
Gaulejac, 1991, p. 11). Les directions de ces entreprises s’attendent à ce que leurs
employés s’investissent et s’identifient totalement à l’entreprise pour laquelle ils
travaillent. En ce sens, ils doivent répondre à toutes les demandes qui leur sont faites.
On relève également dans certains ouvrages, notamment celui de Frarne (1995),
le portrait du chef de projet idéal dans un contexte de nouvelle économie. L’auteur
parle de cette grande sollicitation de la part de l’entreprise qui exige de son employé
d’« être fortement engagé dans le projet, cest-à-dire être prêt à y consacrer de longues
heures » (p. 16).
Dans le même ordre d’idée, une étude réalisée par Perlow (1999) sur les
ingénieurs en informatique représente ce groupe de travailleurs comme consacrant à
leur travail de longues heures et faisant preuve d’un grand engagement envers leurs
tâches. Certains auteurs selon Perlow (1999) représentent ces travailleurs comme des
héros dont le succès au travail se définit par la capacité à être toujours présents et
disponibles pour répondre à la demande.
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Pour conclure, l’utilisation de certaines technologies de l’information augmente
également la fréquence de la sollicitation des travailleurs, toujours accessibles. II ne
s’agit pas ici de l’utilisation de l’ordinateur au travail, qui est une chose acquise pour
les travailleurs, mais plutôt de l’utilisation du téléphone portable par exemple, ou
encore de l’ordinateur à la maison branché en réseau avec le bureau en tout temps. Ces
outils mobilisent de ce fait les employés et les rendent accessibles partout et à
n’importe quel moment du jour ou de la nuit. Cela augmente bien entendu les
impératifs du travail. Lapointe (2004) précise à cet égard que contrairement au travail
en usine qui fait appel à la «main », le travail du professionnel du savoir fait appel à
l’immatériel dans le sens où c’est le « cerveau » qui est sollicité (p. 8).
Effets de l’hyper sollicitation
Parmi les impératifs des entreprises de la nouvelle économie et particulièrement
dans le secteur des services aux entreprises, la rapidité du service au client, et donc le
respect des échéances prévues pour un projet, exercent une pression non négligeable
sur les professionnels embauchés (Ashkenas et al., 1995). Quand les individus sont
sans cesse sollicités, les demandes augmentent ainsi que le stress pour les individus qui
doivent s’ajuster (Lazarus et Folkman, 1984).
L’ensemble des caractéristiques organisationnelles décrites plus haut produit,
selon Aubert et de Gaulejac (1991), les «maladies de l’excellence ». Il s’agit de
l’épuisement professionnel, des problèmes de dépression, de crises d’angoisses ou
encore de troubles psychotiques. Les auteurs jugent ces maladies de l’excellence,
comme les conséquences d’un système basé sur la performance, la disponibilité,
l’engagement et l’ambition démesurés. Il s’agit de l’épuisement des ressources
physiques et mentales de l’individu, lorsque celui-ci s’investit professionnellement au
delà de ses capacités en raison des exigences de travail. L’individu intègre le modèle
prôné par l’organisation à tel point qu’une rupture s’opère car les employés dépassant
parfois leurs capacités pour satisfaire les exigences de leur emploi, résultat des attentes
élevées formulées à leur égard, connaissent une période de lassitude qui est suivie d’un
effondrement physique et/ou psychologique. C’est cette hyper sollicitation qui
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engendre, bien entendu, cet état de perte d’énergie et une sensation d’affaiblissement
qui sont les premiers symptômes du déclin de la santé chez l’employé (Theoreli, 2000).
Comme remarqué, le client est susceptible d’être un agent générateur de stress
dans la mesure où la plupart des demandes, dans les entreprises, émanent de lui et que
l’employé, dans le secteur des services aux entreprises, est en constante interaction
avec lui (Agence européenne pour la sécurité et la santé au travail, 2000). $oares
(2003) ajoute que le travail auprès de la clientèle est une source de problèmes de santé
mentale au travail tandis que Cordes et Dougherty (1993) affirment que la relation
entre l’employé et le client représente la variable la plus critique quant à l’apparition
d’une situation d’épuisement professionnel. Le client occupe dès lors une place
stratégique quant à la naissance du sentiment de stress et à l’occurrence d’une situation
d’épuisement professionnel.
L’utilisation de nouvelles technologies de la communication entraîne également
dans une certaine mesure, une sensation de stress chez les employés (Lemieux, 2003).
Comme le précisent Coulon et Mercier (2002), les travailleurs, particulièrement les
cadres, seraient tenus par une laisse électronique. L’introduction de ces technologies
bien que facilitant le travail (Coulon et Mercier, 2002), affecte l’organisation du travail
et, de ce fait, l’employé lui-même, qui doit s’ajuster à ce nouveau mode de
fonctionnement:
L’introduction de nouvelles technologies et l’intensification de
l’usage de l’ordinateur ont aussi été reliées au développement de
nouvelles tâches exécutées sous contraintes de temps, par les
travailleurs de bureau et du secteurs des services (Vézina et
Gingras, 1996, p. 13$).
Dans cette optique, Dejours (2000) affirme en parlant des problèmes de santé
décrits plus haut
À une époque où l’on pensait que l’automatisation, les nouvelles
technologies et les nouvelles formes de gestion devaient libérer
l’homme des efforts physiques et des contraintes du travail, à une
époque où l’on annonce à qui veut bien l’entendre la fin du travail
après la fin de l’histoire, l’apparition de ces nouvelles pathologies
détonne (p. 262).
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1.2.8 Le manque de ressources humaines
Parce que les organisations qui empruntent la gestion par projets sont quasi
toujours à la recherche de la souplesse maximale, on y pratique la réduction des
effectifs au gré des fluctuations du marché (Sennett. 2000). L’auteur le qualifie, dans
un cadre qui n’est pas seulement propre à l’organisation du travail par projets, de
« dégraissage >).
Definition du manque de ressources
Frame (1995) affirme que les entreprises, confrontées à un nouveau contexte
économique, ont procédé à des modifications dans leurs modes de fonctionnement,
parmi lesquelles on retrouve la réduction des effectifs. Cette logique de gestion est
générée, bien entendu, par des impératifs de compétitivité accrue qui imposent
notamment la compression des coûts de divers ordres (Webographie, Développement
des ressources humaines Canada, a). Les entreprises allègent donc leurs structures en
réduisant leur effectif afin de réduire leurs coûts et de faire face à la concurrence
(Guérin et Wils, 1992).
Ainsi, pour Rondeau (1999)
La rationalisation, la décroissance (downsizing) (...) sont autant de
formules adoptées par les entreprises pour accroître leur flexibilité
et réduire leur dépendance à long terme face à des ressources qui
n’ajoutent pas, selon elles, de valeur à leurs activités (p. 13).
Ces compressions organisationnelles (entre autres, réduction d’effectifs)
entraînent les travailleurs qui restent à travailler plus avec moins de moyens. Les
conséquences de ce processus sont exposées par Bleau (1997) comme ((Un ensemble
d’événements exerçant une pression (souvent négative) sur l’organisation, les équipes
de travail et les individus, et qui exige un réajustement important de tous » (p. 19). Ce
nouvel environnement organisationnel s’inscrit dans la logique suivante «Il faut
pourtant faire plus et mieux avec moins d’employés si on veut lutter contre la
concurrence » (Guérin et Wils, 1992, p. 58). Il faut également savoir que, parmi les
mutations connues dans l’organisation du travail pour affecter la santé psychologique,
on mentionne cette <(recherche d’un fonctionnement avec le minimum d’effectifs))
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(Direction de la santé publique, 2001, P. 68) qui affecte les travailleurs dont la charge
de travail augmente.
Effets du manque de ressources
Vu sous cet angle, la compression du personnel est également susceptible d’être
un facteur d’augmentation du stress, de fatigue et de surmenage au travail. D’ailleurs,
dans son étude, le Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada (Webographie, 2000),
affirme que le stress des employés est courant dans les organisations ayant subi une
réduction d’effectifs.
Selon Bourgault et Meloche (1992), le manque de ressources est un facteur de
risque important pour la santé mentale. Celui-ci bloque en quelque sorte les possibilités
de respecter l’échéancier et rend difficile, par la même occasion, la réalisation de
certaines tâches sans pour autant les supprimer. Lors d’une opération de rationalisation
des effectifs, les employés appréhendent une augmentation de la charge de travail
puisque celle-ci devra dorénavant être divisée entre les travailleurs restants. Plusieurs
auteurs, dont Gingras (1995), démontrent que les employés qui demeurent sont
profondément marqués par ces départs d’une manière ou d’une autre. Ce sentiment se
nomme le syndrome du « survivant» qui apparaît lors de la réduction de personnel.
Ambrose (1996) affirme que ce syndrome, conséquence de ce qu’il nomme le
downsizing, est susceptible d’affecter la santé mentale des travailleurs et de mener à
des situations telles que la dépression ou l’épuisement professionnel. Marsan (1998)
insiste sur la charge de travail supplémentaire à laquelle doivent faire face les
« survivants ». Cela a pour effet l’apparition de troubles dus au surmenage chez les
employés, qui conduisent généralement à des problèmes de nature psychologique tels
que l’anxiété, le stress ou encore à l’épuisement professionnel.
1.2.9 Le problème de conciliation entre vie privée et vie professionnelle
Tout au long de la vie, chaque individu sera toujours amené à jouer des rôles
différents selon les sphères auxquelles il appartient. Ces rôles seront parfois source de
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conflits, ce qui l’obligera à privilégier un rôle au détriment de l’autre lorsqu’il semble
impossible de faire preuve d’un même engagement, d’une même disponibilité, ou de
dépenser une même énergie pour assumer ces derniers (Kinnunen et Mauno, 1998).
Ces quelques constatations poussent à s’interroger davantage sur les répercussions de
la vie professionnelle sur la vie familiale des travailleurs. Quels sont les effets de cette
contrainte sur leur santé et comment ces derniers la ressentent-il ?
Definition du problème de conciliation entre vie privée et vie professionnelle
Plusieurs employés peuvent avoir des difficultés à gérer l’ensemble de leurs
responsabilités personnelles et professionnelles. Certains individus subissent ce que
des auteurs appellent un conflit de rôle (Bales, Johnston et Hair, 1997) ou encore une
surcharge de rôles. Celle-ci désigne le fait d’avoir trop de choses à faire en une période
donnée et intervient justement quand les exigences associées à nos activités
professionnelles et personnelles sont trop importantes et ne peuvent être remplies
adéquatement. Le conflit entre le travail et la famille survient alors lorsque: «Les
exigences cumulatives de ces nombreux rôles professionnels et personnels sont
incompatibles à certains égards de sorte que la participation à un rôle nuit à la
réalisation d’un autre rôle » (Duxbury et Higgins, 200 la, p. 3).
Effets du problème de conciliation entre vie privée et vie professionnelle
Dans le cadre de l’Enquête nationale sur la santé de la population de 1994
(Webographie, Santé Canada), 50 000 employés canadiens, dans une proportion
d’hommes et de femmes à peu près égale, principalement de grandes entreprises, ont
été sondés quant à la difficulté qu’ils ont à équilibrer leur vie de famille avec leur
travail. Les résultats de cette enquête ont démontré que plus d’un travailleur sur dix se
sent très inquiet, extrêmement stressé ou nerveux face à la conciliation de sa vie
familiale avec sa vie professionnelle.
Toujours selon cette enquête, cette difficulté à équilibrer les responsabilités
familiales et professionnelles augmente avec le niveau de scolarité. En effet, ce souci
de conciliation entre l’emploi et la famille stresse plus de deux fois plus les employés
ayant un diplôme universitaire que les employés détenant un diplôme d’études
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secondaires ou moins. Le niveau de stress est plus haut car les personnes les plus
diplômées ont tendance à travailler beaucoup plus d’heures que les autres et de ce fait,
ont des journées de travail plus longues. Parmi les 50 000 répondants, 52 % d’entre
eux sont stressés par le degré d’exigence de leur emploi. Ces exigences, telles que
définies dans une section précédente (heures de travail, hyper sollicitation, surcharge
de travail...), sont celles qui préoccupent le plus les répondants quant à l’équilibre de
leur travail et de leur vie familiale, ne leur laissant pas, par exemple, de marge de
manoeuvre potir gérer les urgences. Conflictuelles, elles sont une source importante de
stress chez les travailleurs qui se sentent tiraillés par plusieurs demandes à la fois
(Lazarus et folkrnan, 1984). Parmi ces exigences, les longues heures de travail, par
exemple, ont un effet direct sur la conciliation entre le travail et la famille (Duxbury,
Higgins et Johnson, 1999).
Les rapports 1 et 2 de l’Enquête nationale sur le conflit entre le travail et la vie
familiale (Duxbury et Higgins. 2001) présentent également des résultats intéressants
venant appuyer les préoccupations soulevées lors d’une première enquête menée en
1994. Le but de cette enquête est de décrire l’évolution du problème de la conciliation
entre le travail et la vie familiale en présentant les caractéristiques des milieux de
travail et en identifiant les personnes à risque.
Dans le cadre de cette enquête, l’échantillon était constitué de 100 organisations
de 500 employés et plus ; 40 du secteur privé (secteur des télécommunications, de la
haute technologies, des services financiers, de la fabrication...), 22 du secteur public
(administrations et ministères) et 28 organisations à but non lucratif (universités,
établissements hospitaliers...). En tout, 31 571 employés canadiens, dont 55 ¾ sont
des femmes, travaillant dans des entreprises de taille moyenne (entre 500 et 999
employés) et de grande taille (1000 employés et plus) ont répondu à un sondage dont
les objectifs étaient entre autres de
- Mesurer les problèmes se rapportant à l’équilibre entre le travail et la vie
personnelle en 2001
- Comparer la situation présente avec celle d’il y a 10 ans
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- Quantifier les avantages de l’équilibre entre le travail et la vie personnelle
- Quantifier les coûts du déséquilibre entre ces deux aspects de la vie
quotidienne.
Les résultats de cette enquête ont démontré que les nouvelles exigences
professionnelles en matière d’heures de travail et d’engagement ne favorisent pas
l’équilibre entre la vie personnelle et la vie professionnelle du travailleur. Entre autres,
l’enquête mentionne également le rôle des progrès technologiques qui ont radicalement
modifié la nature du travail. L’évolution technologique a en effet détruit les barrières
entre le travail et la vie personnelle, par exemple, puisque certains travailleurs, entre
autres dans les entreprises du savoir, ont la possibilité de travailler partout et en tout
temps (Duxbury et Higgins, 200 la, p. 7). Celle-ci a brisé les frontières entre l’espace
professionnel et l’espace privé puisque l’employeur peut avoir recours à ses employés
à n’importe quel moment (Hochschild, 1997), particulièrement les travailleurs d’un
haut niveau de qualification et de responsabilité. Outre le sentiment d’hyper
sollicitation qui peut en résulter, cette nouvelle contrainte comporte aussi son lot de
problèmes et d’obstacles pour la conciliation entre vie privée et vie professionnelle.
Toujours selon l’enquête de Duxbury et Higgins (2001), les personnes souffrant
de surcharge de rôles (58 ¾ dans le cadre de cette enquête) sont 5,6 fois plus
susceptibles de souffrir de situations de stress liées à l’emploi comparativement à leurs
collègues masculins qui connaissent des niveaux faibles de surcharge de rôles. Les
répondants qui signalent un niveau élevé d’interférence du travail dans la famille, soit
2$ % de l’ensemble des employés, rapportent pour 66 ¾ un stress élevé lié à l’emploi.
Les femmes évoquent des niveaux de surcharge de rôles plus élevés que les
hommes et sont toujours les plus susceptibles de vivre des situations de stress,
d’humeur dépressive ou encore d’épuisement. On notera qu’elles sont toujours les plus
touchées par le phénomène de conciliation entre la vie professionnelle et la vie
personnelle (Duxbury et Higgins, 2001b; Duxbury, Higgins et Johnson, 1999;
Kinnunen et Mauno, 1998 ; Johnson, Lero et Rooney, 2001), bien que certaines soient
aussi engagées que les hommes dans leur travail (Robinson et Mcllwee, 1991). Les
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femmes consacrent en effet plus de temps que les hommes aux tâches ménagères et
aux soins des enfants, ce qui créé chez elles parfois des contraintes de temps et
d’énergie (Pépin, 1999). La raison en est probablement qu’elles occupent toujours le
rôle principal quant à la responsabilité des soins aux enfants et continuent ainsi
d’assumer conjointement leurs rôles professionnel et familial plus que les hommes
(Sauvé, 2002 et Webographie, Développement des ressources humaines Canada, b). Il
est essentiel de préciser ici que les niveaux de stress varient selon la complexité des
rôles et le nombre de tâches qu’une personne doit accomplir (Statistique Canada,
1999).
Selon une étude réalisée par Duxbury et Higgins entre 1991 et 1998 auprès de
30 000 employés des secteurs public et privé au Canada (Duxbury, Higgins et Johnson,
1999), le poste de travail joue un rôle important dans la définition du degré de conflit
entre la vie professionnelle et la vie personnelle dans la mesure où les personnes
occupant des postes de cadres ou de professionnels éprouvent beaucoup plus de
difficulté à concilier les deux. De ce fait, on peut conclure que ces personnes sont plus
susceptibles de connaître des problèmes de santé au travail, tels le stress ou encore
l’épuisement professionnel, que les autres groupes de travailleurs.
En définitive, il importe de préciser qu’entre 1991 et 2001 le nombre de
répondants ayant mentionné des niveaux élevés de stress est passé de 44 % à 55 ¾. Ce
déclin de la santé mentale n’a rien de surprenant compte tenu de l’augmentation des
exigences professionnelles (Duxbury et Higgins, 2001a).
Ces tensions, résultats d’un déséquilibre entre la vie professionnelle et la vie
privée, contribuent à la dégradation de la santé mentale du travailleur (Soares, 2003) et
constituent un facteur de stress important (Kompier et Levi, 1995). Les résultats de
récentes recherches ont appuyé que le stress naissant de ce déséquilibre est un facteur
causal de la mauvaise santé mentale notamment en ce qui a trait aux problèmes de
dépression (Duxbury et al., 1993) et d’épuisement émotionnel (Boles, Johnston et Hair,
1997) chez les travailleurs.
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1.3 Les effets connus de ces risques sur la santé mentale au travail
Dans les paragraphes qui suivent, je ciblerai deux problèmes de santé au travail.
J’ai effectivement choisi d’orienter mes recherches sur les deux problèmes de santé
mentale au travail (stress et épuisement professionnel) les plus fréquemment observés
dans les travaux en tant qu’effets de l’organisation du travail. II existe bien entendu
une multitude d’autres problèmes de santé mentale liés aux risques organisationnels
tels la dépression, l’anxiété, les chocs nerveux, les troubles d’adaptation renvoyant à
des troubles comportementaux et émotionnels ou encore les troubles somatoformes qui
sont des troubles psychosomatiques (CSST, 199$) dont je ne tiendrai pas compte.
Pour éviter la confusion entre les deux concepts, il est nécessaire de distinguer
les notions de stress et d’épuisement professionnel. Je débuterai cette partie en
présentant le concept de stress au travail ce qui me mènera à discuter en deuxième
partie la notion d’épuisement professionnel.
1.3.1 Le stress
Le stress constitue une première conséquence des facteurs de risque
organisationnels tels que développés plus haut. Ce concept ne renvoie pas à un
diagnostic médical. H s’agit davantage d’un symptôme qui peut être vu comme la
source possible d’un problème de santé tel que l’épuisement professionnel «Le
burnout (épuisement professionnelJ est un processus débutant par un niveau excessif
et prolongé de stress lié au travail » (Estryn-Behar, 1997, p. 27). On peut donc
affirmer que le stress est une cause possible mais pas systématique de l’épuisement
professionnel, les deux notions ne référant pas à une même réalité, l’une étant l’origine
possible de l’autre.
Le stress se déploie en trois phases t la phase d’alarme, la phase de résistance
et la phase d’épuisement (Pépin, 1999). La première constitue la phase où le système
nerveux enregistre la présence d’une menace. Par la suite, le corps répond à cette
alarme en combattant le stress, en le fuyant ou en le subissant. Si la pression est trop
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grande, l’individu adopte la fuite en s’absentant du travail ou encore en rêvassant au
lieu d’accomplir ses tâches. Enfin, la dernière phase est celle où l’individu ayant subi
le stress se sent épuisé et s’effondre.
On utilise généralement le terme de stress pour décrire une tension résultant
d’un effort particulier. Cette tension naît d’un déséquilibre entre la perception qu’a
l’individu des attentes qui sont formulées à son égard et la perception qu’il a de son
aptitude à y répondre (fraser, 1983). Plusieurs définitions ont vu le jour et ce, depuis
1956 où Selye définit le stress comme « la réponse non spécifique de l’organisme à
toute demande qui lui est faite» (Estryn-Behar, 1997, p. 26). Lazarus et Folkman
(1984) notent que l’évaluation du stress repose, d’une part, sur l’existence de la
relation entre l’individu et son environnement et, d’autre part, sur la condition
personnelle préalable, et donc éminemment variable, de l’individu. Plus exactement,
ils définissent le concept de la manière suivante
Psychological stress is a particular relationship between the person
and the environment that is appraised by the person as taxing or
exceeding his or her resources and endangering his or her well
being(p. 19).
Le stress négatif survient alors lorsque la demande dépasse les capacités
d’adaptation de l’individu.
En 1989, Aubert et Pagès proposent une nouvelle notion plus utile à mon
propos, celle du « stress organisationnel » qu’ils définissent comme
Une perturbation de l’individu pouvant être liée à sa situation dans
l’organisation ou à une modification de celle-ci, requérant
l’adaptation de l’individu à des demandes nouvelles (Estryn
Behar, 1997, p. 26).
Dans le cadre de ce mémoire, je considérerai la notion de stress comme une
tension que l’individu ressent face aux exigences de son travail et, qui peut se traduire
par plusieurs réactions physiques ou psychologiques.
Face à ce sentiment qu’est le stress, les individus développent ce que Cohen
(1984) appelle des stratégies pour transiger avec le stress (stratégies de coping). Il
s’agit des moyens mis en oeuvre par une personne pour combattre, gérer ou encore
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réduire les demandes qui lui sont adressées, quand celles-ci dépassent ses capacités à y
répondre. Il existe plusieurs stratégies (modes de coping) pour faire face à des
demandes trop exigeantes et stressantes. Cohen (1924) en distingue cinq. Du fait que
cette revue des travaux sert à asseoir l’analyse de mon matériel empirique, je ne
retiendrai que les deux stratégies qu’on retrouve le plus dans la population examinée
- Les actions directes
- La recherche d’information
Tout d’abord, les actions directes sont toutes les actions pouvant modifier la
situation afin d’accroître le sentiment de contrôle et de favoriser la relaxation chez
l’individu. En changeant d’environnement professionnel, ou encore en mettant fin à
une situation stressante, l’individu se sentira plus confiant et maître de la situation.
Ensuite, la recherche d’information par la personne a pour but d’en apprendre
davantage sur la situation. En se renseignant, l’individu pourra éventuellement gérer la
situation, s’y adapter et réduire ainsi le stress ressenti.
En définitive, le stress peut remplir le rôle de facteur d’accomplissement, mais
poussé à l’extrême, celui-ci peut causer des problèmes chez l’individu car, au point de
vue émotionnel, il est généralement associé à une expérience négative (Blanchard et
Tager, 1985 ; Commission européenne, 2002). 11 est essentiel de préciser que chaque
individu y réagit différemment en fonction de la manière dont il perçoit et intériorise
les agents stressants. Certains individus prennent des vacances, d’autres augmentent
leur temps de loisirs ; certains nient l’existence de ce sentiment, d’autres quittent
carrément leur emploi pour un autre moins stressant. Il reste tout simplement
important de retenir que dans des cas moins idéaux, aucune de ces stratégies n’est
possible et que certains indivjdus éprouvent des problèmes de santé.
On retiendra alors que le stress conduit parfois tant à la maladie physique,
agissant par exemple sur le système musculaire ou cardiaque, qu’aux désordres
mentaux car certaines personnes ont des réactions émotionnelles les conduisant ainsi à
des périodes de fatigue, d’angoisse ou de dépression par exemple (Commission
européenne, 2002; Deléglise, 2002; Asberg, Nygren et Rylander, 2001 ; Pépin,
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1999). De ce fait, le Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada (Webographie, 2000)
affirme que le stress augmente de trois fois la probabilité de l’occurrence de maux de
dos et de cinq fois la probabilité de l’occurrence de certains cancers et de deux à trois
fois la présence de problèmes de santé mentale chez les personnes qui le subissent
comparativement à celles qui ne le subissent pas.
1.3.2 L’épuisement professionnel
L’épuisement professionnel est une conséquence de l’organisation du travail.
Cette notion a été élaborée dans les aimées 70 et permettait de mieux cerner « les
difficultés des professionnels du champ sanitaire et social » (Estryn-Behar, 1997,
p. 27). Elle est traduite de l’expression biirnout, expression trouvant son origine dans
l’industrie aérospatiale et signifiant que «le moteur est brûlé » (Lavoie, 1991). C’est
une expression désignant un état d’usure physique ou mentale, ou encore une
combinaison des deux, qui est défini et diagnostiqué par un médecin comme lié au
travail et dont la durée d’installation varie en général de I à 5 ans (Estryn-Behar,
1997). Elle renvoie à un syndrome de détresse psychologique et/ou physique lié au
travail.
L’épuisement professionnel est le résultat d’un processus évolutif qui mène
l’individu à un arrêt de travail du fait qu’il ressent à ce moment un manque d’efficacité
dans la réalisation de ses tâches ainsi qu’une incapacité à remplir les exigences de son
poste (Cordes et Dougherty, 1993).
L’individu traverse alors une période d’extrême fatigue, d’ennui, de cynisme,
d’indifférence, de frustrations ou encore de troubles psychosomatiques qui renforcent
de plus en plus sa position de «brûlé ». Cette attitude négative fait peu à peu son
chemin pour aboutir à une totale inefficacité au travail ainsi qu’à une incapacité
physique et intellectuelle à accomplir ses tâches (Bernier, 1993).
L’individu qui en souffre n’en a généralement pas conscience dès ses premières
manifestations. Tel que précisé par le Docteur Freudenberger (1987)
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On ne doit pas se fier à la soudaineté de son apparition, car c’est
un état chronique que la personne touchée a développé pendant
des semaines, des mois, voire même des années. On peut être
surpris par la rapidité de cette flambée se produisant sans
avertissement, mais en réalité le feu couvait depuis longtemps
(p. 30 et 31).
En plus des symptômes développés plus haut, cela peut également se traduire
par une fatigue continuelle, un manque de concentration, un comportement colérique,
un sentiment de tension constant, des maux de têtes, des douleurs musculaires, des
éruptions cutanées et bien d’autres symptômes (Webographie, Martel, b ; Estryn
Behar, 1997 ; Maslach et Goldberg, 199$). La fatigue joue un rôle déterminant dans
cet état physique et psychologique qui s’apparente beaucoup à la dépression (Wallot,
1997). Les facteurs favorisant son développement ne sont pas uniquement individuels
(désir ardent de réussite, perfectionnisme, carriérisme..), mais relèvent aussi de
l’organisation même du milieu de travail. Il est donc un phénomène à la fois individuel
et organisationnel (Weber et Jaekel-Reinhard, 2000).
Les personnes victimes de cet état sont souvent celles dont le travail implique
des demandes exigeantes, notamment le fait d’être en constante interaction avec une
clientèle (Wallot, 1997). Dans cette optique, Cordes et Dougherty (1993) affirment que
des conflits avec le client, ou encore de trop grandes exigences de la part du client,
augmentent les risques d’épuisement professionnel. Les personnes sont sollicitées par
la direction de l’entreprise ou encore par le client lui-même, qui va exercer une
pression à travers ses demandes élevées, demandes susceptibles de leur faire oublier la
notion de sommeil et de repos. Par exemple, une forme d’organisation du travail par
projets, combinée au manque de ressources, exige un engagement total de l’employé
vis-à-vis de sa tâche, des heures de travail supplémentaires voire même une totale
disponibilité. Ces exigences de la direction, qui consiste à exercer une pression sur les
employés de manière à ce qu’ils s’engagent totalement dans leur tâche, est une
stratégie à double tranchant, puisqu’elle les pousse à se réaliser professionnellement,
mais dans un même temps, à s’investir dans leur travail au-delà de leur capacité et, de
ce fait, à devoir parfois s’en retirer.
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J’ai présenté dans ce chapitre certains facteurs de risque reconnus pour la santé
mentale au travail et j’ai également relevé leurs conséquences sur la santé. On a
essentiellement remarqué que les caractéristiques du travail du savoir font que la
demande de travail est très élevée et que le chevauchement de ces caractéristiques
augmente les risques de stress et d’épuisement professionnel. Le but de cette
recherche, comme l’explicitera le chapitre suivant, sera donc d’examiner la présence
des facteurs de risque organisationnels, tels que développés plus haut, dans le discours
de ma population ainsi que la présence de leurs effets sur cette même population.
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CHAPITRE 2: L’OBJET DE LA RECHERCHE
2.1 La question de recherche
La question qui m’intéresse et à laquelle je tenterai de répondre dans ce
mémoire est la suivante t Quels sont les facteurs de risque organisationnels pour la
santé mentale dont on peut déduire la présence dans le discours des travailleurs
qualifiés de la nouvelle économie? Je vise par cette question à décrire et à analyser
une réalité et non à émettre un jugement moral. Je veux plutôt comprendre quels sont
présentement les risques organisationnels à l’oeuvre qui contribuent à affecter la santé
de mes répondants.
La question mérite certains éclaircissements quant aux termes qui y sont utilisés
ainsi que les catégories de personnes auxquelles elle réfère.
2.2 La définition des concepts
Parmi les concepts identifiés dans ma question de départ, l’utilisation de celui
relatif à la « santé mentale » ou « psychologique » dans ma recherche n’inclut pas
l’idée de psychopathologies (schizophrénie, troubles de la personnalité...). Il ne faut
pas confondre santé mentale avec absence de maladie mentale. La santé mentale
signifie beaucoup plus que l’absence de maladie mentale puisqu’il s’agit d’un état de
bien-être total. La notion de problèmes de santé mentale réfère plutôt aux tensions que
peuvent ressentir les travailleurs, tensions pouvant mener à des situations de stress,
d’épuisement professionnel ou encore à divers malaises physiques tels les problèmes
de coeur, de dos ou de tête, ou encore des réactions telles que le manque de
concentration ou l’oubli, dont je traiterai peu ici.
Les « facteurs de risque organisationnels » renvoient quant à eux à certaines
caractéristiques relatives à l’organisation du travail telles la surcharge de travail, les
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heures de travail ou encore l’autonomie dans le travail, etc., facteurs qui sont
susceptibles d’avoir des effets négatifs sur la santé des travailleurs selon les travaux.
Les « travailleurs qualifiés » représentent une catégorie de personnes détenant
des emplois caractérisés par un niveau de scolarité élevé, des postes exigeant des
qualifications précises, un niveau de responsabilités élevé et, enfin, un niveau de
rémunération en conséquence. Ce sont les travailleurs appartenant à la société du
savoir qui désigne : « la dépendance de plus en plus grande des sociétés développées
sur un capital humain sans cesse accru, au sens où ces personnes qui détiennent ce
capital sont de plus en plus scolarisées et spécialisées, tout en étant plus
expérimentées » (Lapointe, 2004, p. 7).
Enfin, l’expression «nouvelle économie» a été définie plus haut (section
1.1.1).
Ces définitions des différents termes que comprend ma question de recherche
permettent de cibler les phénomènes à étudier.
2.3 La problématique de recherche
Les entreprises évoluant dans un contexte économique de plus en plus
libéralisé, il serait intéressant de s’interroger sur les risques que comportent les
nouvelles formes d’organisation du travail qui se développent à la faveur de la mise en
place d’une dite « nouvelle » économie, et les conditions qui s’y rattachent. Sachant
que les dépenses gouvernementales associées aux problèmes de santé au travail ne
cessent d’augmenter au fil des ans, je pense que la question mérite réflexion. Si les
auteurs ne se sont pas beaucoup penchés sur la santé mentale au travail dans la
nouvelle économie, ils ont, tel que constaté, fourni un apport non négligeable
concernant les problèmes de santé mentale au travail de manière générale.
Ma revue des travaux amène donc à prendre conscience de l’ampleur des
problèmes de santé mentale existant au travail, et justifie l’intérêt marqué pour ceux-ci
chez certains auteurs. Des recherches relatives à ce sujet ont ainsi mis en évidence
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différents facteurs de risque organisationnels pour la santé mentale au travail. Dans les
paragraphes qui suivent, je décrirai le problème auquel je m’intéresse.
Dans un contexte de mondialisation des marchés, les exigences professionnelles
augmentent. Les entreprises évoluent en effet dans un environnement de plus en plus
complexe et changeant. Des marchés internationaux et déréglementés, une concurrence
accrue, de même que des clients de plus en plus exigeants et moins fidèles amènent
l’organisation à constamment remettre en question sa façon de fonctionner (Rondeau,
1999) et à exiger beaucoup de ces employés. Le secteur d’activité joue un rôle
important dans la définition de ces caractéristiques du marché du travail. Dans le
secteur de la nouvelle économie par exemple, l’organisation du travail semble
différente des autres secteurs. Gadrey (2000) retient, comme vu plus haut, deux
caractéristiques susceptibles d’avoir des conséquences sur la gestion des ressources
humaines : d’une part, les exigences de flexibilité du travail et du marché du travail et
d’autre part, un nouveau mode de « gouvernance » qu’exige la nouvelle économie.
L’augmentation des exigences professionnelles se traduit dans la plupart des
cas par une charge de travail excessive qui, par ailleurs, est fréquemment responsable
des problèmes de santé mentale au travail (Collings, 1984). Elle fait référence, selon la
définition que lui donnent les auteurs, à la surcharge cognitive ou psychique (Estyn
Behar, 1997; Roussel, 2000; Vézina, 1996) ou encore à la surcharge objective et
subjective (French et Caplan, 1973). Ces types de surcharge sont liés, dans les études, à
des symptômes de stress et plus la surcharge de travail est grande, plus la fatigue est
grave (Roussel, 2000 ; CSST, 199$ ; Margolis et al., 1974 ; Quinn, 1971). L’autonomie
décisionnelle, à savoir la capacité d’action de l’employé sur son environnement
professionnel, est également un facteur de risque pour la santé mentale des travailleurs
rapporté dans plusieurs études (Webographie, Martel, a; Vézina et al., 1992 ; Karasek
et Theorell, 1990 ; Estryn-Behar, 1997). L’ambiguïté dans les rôles et le flou,
l’indétermination des attentes, à savoir l’imprécision de ses fonctions, représentent
aussi un facteur de risque pour la santé mentale. (Cordes et Dougherty, 1993 ; Vézina
et al., 1992 ; Estryn-Behar, 1997). D’autres facteurs de risque ont été également
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observés dans les travaux, tels les heures de travail (Webographie, Santé Canada;
Shields, 2000; Paradis, 2001 ; Perlow, 1999), le manque de soutien social (Vézina et
al., 1992 ; Goffinan, 1961), la difficulté à concilier sa vie professionnelle avec sa vie
familiale (Roussel, 2000 ; Duxbury et Higgins, 2001 ; Johnson, Lero et Rooney, 2001),
ou encore la reconnaissance au travail (Webographie, Martel, a; Brun, Dugas et Tison,
2002; Carpentier-Roy, 2002; Freudenberger, 1987; Dejours, 2000). L’engagement
des employés, la disponibilité et la flexibilité qu’on exige d’eux (Roussel, 2000
Locke et Taylor, 1990; Aubert et de Gaulejac, 1991) ainsi que le manque de
ressources humaines (Bourgault et Meloche, 1992) sont également des facteurs de
risque pour leur santé mentale.
Selon ces auteurs, la présence de l’une ou l’autre de ces caractéristiques en
milieu professionnel constitue des facteurs pouvant créer un climat nuisible à la santé
mentale. Deux conséquences de problèmes de santé mentale au travail sont
particulièrement utiles pour rendre compte des données recueillies le stress d’une
part, et l’épuisement professionnel, d’autre part, deux concepts que j’ai par ailleurs
définis dans la revue des travaux. Les auteurs associent donc les facteurs de risque,
développés plus haut, à des problèmes de santé au travail tels le stress ou encore
l’épuisement professionnel. Il existe bien entendu plusieurs autres conséquences liées à
ces facteurs de risque que je ne prendrai pas en considération dans ce mémoire.
Or, les caractéristiques de l’organisation du travail propre à la nouvelle
économie renvoient à des facteurs de risque pour la santé mentale tels que reconnus
dans les travaux. On constatera que peu d’études se sont préoccupées de cet objet. Pour
combler ce manque dans les travaux, l’objectif de mon mémoire sera d’analyser les
conditions de travail de professionnels en informatique (hommes et femmes) dans des
entreprises de la nouvelle économie afin de dresser le portrait du climat organisationnel
dans lequel ils évoluent ainsi que de mettre en évidence les facteurs de risque pour leur
santé mentale qui en découlent.
À la suite de l’analyse des discours, je pourrai formuler l’hypothèse selon
laquelle on est en présence d’un milieu de travail à risque pour la santé mentale. Les
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résultats recueillis ne serviront pas à résoudre celui-ci puisque la solution n’existe pas




CHANTRE 3: LA MÉTHODE DE RECHERCHE
3.1 La contexte général de la recherche
Dans le présent mémoire, je vise à rendre compte des risques de problèmes de
santé mentale qu’encourent les employés dans les organisations de la nouvelle
économie. Les données de cette recherche proviennent cependant d’un projet plus
vaste portant sur la conciliation entre la vie professionnelle et la vie personnelle (CVP)
dans les organisations de la nouvelle économie, recherche financée par le fonds
québécois de la recherche sur la société et la culture (FQRSC).
Un travail de réflexion effectué au sein des organismes de recherche québécois,
avec les différents intervenants du milieu économique, a établi les grandes orientations
d’un programme d’action concertée pour le soutien et la promotion de la recherche sur
le travail en mutation. Le volet « conciliation entre l’emploi et la famille », au sein de
ce programme d’action concertée, poursuivait différents objectifs de recherche, tels
que : connaître les stratégies d’adaptation des parents en emploi, identifier les
protections sociales en matière de conciliation famille — travail et, enfin, évaluer quelle
est la situation dans les petites entreprises privées et non syndiquées, en particulier
celles appartenant au milieu de la nouvelle économie.
Le projet, mis sur pieds par Marie-Josée Legault, visait à relever les conditions
et les pratiques formelles et officieuses en vigueur dans certains milieux de travail liés
à la nouvelle économie de la région de Montréal en matière de conciliation entre la vie
privée et la vie professionnelle (CVP), à comparer les résultats obtenus dans les
secteurs de la nouvelle économie avec les résultats obtenus dans des bureaucraties plus
traditionnelles, pour des emplois comparables en termes d’exigences de scolarité, de
niveau hiérarchique et de contenu professionnels et hauts gestionnaires des services
aux entreprises, si possibles informatiques, à analyser les facteurs de succès et d’échec
des mesures de conciliation entre la vie familiale et la vie professionnelle dans ce
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secteur d’activité, ainsi qu’à proposer des stratégies d’actions pour les politiques
publiques et locales d’équité et d’insertion en emploi.
Les données ont été recueillies au cours des années 2001-2002, par l’équipe de
recherche présente durant cette période, sous la direction de Marie-Josée Legault,
directrice de mon mémoire. Je n’ai pas participé à la collecte des données, car je me
suis jointe à l’équipe plus tard, au moment de l’analyse.
Bien qu’à l’origine cette recherche ne portait pas sur la santé au travail,
certaines questions posées visaient directement le problème de la pression et de la
surcharge au travail tandis que d’autres ont fait ressortir du discours des répondants un
certain malaise psychologique et physique lié à l’organisation du travail. Les employés
ont de leur propre initiative élaboré beaucoup sur le thème de la perception qu’ils ont
de leur mal-être dans ces entreprises. Le discours des répondants est très éloquent
quant à leur perception de la surcharge de travail et de la pression qu’ils ressentent,
pour déboucher finalement sur un malaise psychologique et physique. Cela est d’autant
plus notoire que ces discours étaient souvent spontanés. De plus, les entrevues semi
dirigées ont favorisé la liberté d’expression chez les répondants, les amenant à
développer parfois un discours en réponse à des questions qui n’avaient pas été posées.
C’est pourquoi j’ai décidé d’analyser ce riche corpus d’extraits d’entrevues
dans le cadre de ce mémoire. J’ai pu ainsi déceler à travers leur propos la présence de
quelques facteurs de risque organisationnels pour leur santé liés à l’organisation du
travail, d’une part, et au contexte économique, d’autre part.
3.2 La description des entreprises
Le projet a pour cadre géographique la région montréalaise car on y trouve un
bassin important d’entreprises du savoir.
Dans l’échantillon d’entreprises, on retrouve cinq organisations de la nouvelle
économie et deux grandes bureaucraties plus traditionnelles servant de secteur de
comparaison. Chaque raison sociale d’entreprise a été remplacée par un code pour
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préserver son anonymat:
• trois petites organisations qui proposent des services informatiques aux
entreprises
- une entreprise de développement de produits de tests en matière de
télécommunication (TI-1) qui compte environ 100 employés;
- une entreprise produisant des solutions complètes et intégrées de
télécommunications (TI-2) qui compte environ 3800 employés dans 20
bureaux situés en Amérique du Nord, en Europe et en Asie - 2200 travaillent
au Canada - dont 2000 à Montréal;
- une entreprise de conseil stratégique en communications multimédia (TI-3)
qui compte environ 150 employés.
• deux entreprises de développement de produits d’optique et de
télécommunications (Optique I et Optique 2) qui comptent respectivement
environ 100 employés
• deux bureaucraties plus traditionnelles, servant de secteur de comparaison:
- la division informatique d’une compagnie d’assurances (Assurances-I) qui
compte environ 300 employés,
- une entreprise de gestion immobilière de centres commerciaux, d’immeubles
de bureaux et de parcs d’affaires (Gestion immobilière) qui compte environ
550 employés.
On verra pourtant que, malgré les différences de domaines d’activité
économique, les personnes interrogées détenaient des emplois semblables.
Les entreprises de l’échantillon se distribuent ainsi parmi diverses
caractéristiques importantes pour l’interprétation des résultats, c’est-à-dire
- L’importance de la technologie dans la production des services offerts (6/7
utilisent une technologie très avancée)
- Le secteur d’activités (5/7 fournissent des services aux entreprises, 2/7
produisent des biens)
- La taille des entreprises (2/7 sont de grandes bureaucraties, 5/7 sont de taille
moyenne).
o
Services aux Services (informatiques) aux Optique
entreprises (non entreprises photonique
informatiques) (production)
Grandes bureaucraties Start-ups/Spin offs (Nouvelle
économie)
Ï entreprise 1 entreprise 3 entreprises 2 entreprises
(Gestion (Service (Service à clients (Production de
immobilière) informatique d’une indépendants) biens en
grande entreprise de télécommunicati
services financiers) ons)
(Ce tableau est à lire de bas en haut)
Il importe de se rappeler qu’aucune de ces entreprises n’est syndiquée, ce qui
est assez typique des entreprises de la dite nouvelle économie.
3.3 La constitution de l’échantillon
À la suite d’entretiens téléphoniques effectués pour recruter les entreprises
participantes. l’équipe de recherche a obtenu de chaque direction des ressources
humaines (DRH) de celles-ci une liste complète des employés avec leurs noms et le
titre de leur poste. Elle a convenu avec les entreprises que celles-ci envoient à leurs
employés, par voie électronique le plus souvent, un message les avertissant que la
direction avait autorisé la conduite d’une étude universitaire et qu’ils étaient donc
susceptibles d’être appelés.
Le plus souvent, la direction des ressources humaines (DRH) a fourni une liste
complète des employés avec leurs noms et le titre de leur poste. Dans certains cas,
l’équipe de recherche pouvait utiliser toute la liste pour la sélection, sans restriction.
Dans d’autres cas, les entreprises souhaitaient limiter le bassin de sollicitation, il fallait
donc choisir au hasard à même une liste d’employés préétablie par la direction.
Les chercheurs ont alors sélectionné une quinzaine de personnes à peu près
dans chaque entreprise, qu’ils ont interrogées en profondeur. Il s’agissait donc d’tin
échantillon de volontaires et chaque personne contactée était libre d’accepter ou de
TABLEAU I : DISTRIBUTION DES SEPT ORGANISATIONS DE L’ÉCHANTILLON
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refuser sa participation à la recherche. L’accueil était en général favorable et il y a eu
très peu de refus. Lorsque la personne signifiait son intérêt, une rencontre était fixée
selon sa disponibilité.
Tous les interviewés recevaient par courriel, avant le déroulement de
l’entrevue, la description du projet de recherche, un questionnaire pour recueillir des
données sociodémographiques ainsi qu’une garantie d’anonymat et de préservation du
caractère confidentiel de leur propos et de l’identité des organisations, signée par les
membres de l’équipe de recherche et faisant état de l’engagement contracté à l’endroit
de la Commission d’accès à l’information du Québec. Cet organisme, après analyse du
dossier, a autorisé le déroulement de cette étude auprès des entreprises sélectionnées.
Cette autorisation, fondée sur l’engagement de toute l’équipe à respecter l’anonymat
des organisations et des participants, a fortement contribué au taux de consentement
élevé pour des entrevues.
Par ailleurs, les noms des répondants ne figuraient sur aucun document du
projet, ni sur les cassettes, ni sur les guides d’entrevues. Leur nom était remplacé par
un code. De ce fait, aucun répondant n’a refusé d’être enregistré. À quelques reprises,
au début des entrevues, les chercheurs ont pu noter une certaine retenue et inquiétude.
Mais très rapidement, les répondants oubliaient l’appareil et se livraient sans retenue.
Dans cette optique, Bezille (1985) affirme que t
La dimension intimiste de la situation demande à l’interviewé de
faire un travail personnel qui fait appel à son statut de sujet du
discours. Cet objectif fait oublier, quand il est privilégié, l’idée
d’une divulgation possible, la présence même du magnétophone
est oubliée (p.l2).
3.4 La collecte des données
Le choix de la méthode de recueil des informations, soit l’entrevue semi
dirigée, a été dicté dans le but de mieux cerner les différentes cultures à l’oeuvre dans
les organisations ainsi que l’état des préoccupations des interviewés quant à plusieurs
thématiques. En effet, si l’enquête par questionnaire permet d’établir un profil des
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positions dominantes chez un échantillon statistiquement représentatif, elle ne permet
pas la collecte d’informations non prévisibles car particulières à un milieu donné ou
encore la description détaillée des problèmes vécus par les personnes au sein de leur
environnement professionnel. En ce sens, Quivy et Van Campenhoudt (1995) comptent
parmi les limites de l’enquête par questionnaire
La superficialité des réponses qui ne permettent pas l’analyse de
certains processus... dès lors, les résultats se présentent souvent
comme de simples descriptions, dépourvues d’éléments de
compréhension pénétrants (p. 192).
Des entretiens semi-dirigés ont donc permis de recueillir une information très
détaillée, allant même au-delà des objectifs initiaux de la recherche, puisque s’est
instauré un climat de confiance comme le disent Quivy et Van Campenhoudt (1995):
S’instaure en principe un véritable échange au cours duquel
l’interlocuteur du chercheur exprime ses perceptions d’un
événement ou d’une situation, ses interprétations ou ses
expériences.., le chercheur s’efforcera simplement de recentrer
l’entretien sur les objectifs chaque fois qu’il [l’interviewé] s’en
écarte et de poser les questions auxquelles l’interviewé ne vient
pas par lui-même, au moment le plus approprié et de manière
aussi naturelle que possible
(p.
1 94 et 195).
Cette dernière méthode ne permet cependant pas de sonder un échantillon
représentatif, les coûts d’analyse d’entrevues libres d’une durée d’une heure et demie à
deux heures étant trop élevés.
La méthode de l’entrevue, avec son processus de communication direct et
interactioirnel entre l’interviewer et le répondant, permet toutefois de saisir le contexte
social, professionnel et familial des répondants et de comprendre leur univers de
représentations et leur logique d’action (Locke, 2001). Dans l’entrevue semi-dirigée, le
répondant peut prendre le temps d’expliquer le contexte de son action (Silverman,
1997). De même, l’interviewer a lui aussi de la flexibilité dans la conduite de
l’entrevue, il accompagne la réflexion du répondant et s’ajuste si nécessaire (Blanchet
et Gotman, 1992). Ainsi, bien que les entrevues ont été conduites avec un guide,
l’interviewer avait la liberté et la flexibilité de s’en écarter lorsqu’il lui semblait qu’un




L’équipe de recherche a utilisé deux différents guides d’entrevue, l’un destiné
aux personnes responsables de la direction des ressources humaines (DRN) et aux
supérieurs immédiats, l’autre destiné aux employés. La plupart des questions étaient
communes aux deux guides d’entrevue, en particulier les questions portant sur les
stratégies individuelles de conciliation dans la vie privée, et les difficultés rencontrées
pour articuler des situations de la vie professionnelle avec les exigences de la vie
privée. Ainsi, on pouvait comparer les points de vue selon les acteurs de l’organisation
(employé, supérieur immédiat, responsable de la DRH) quant aux mêmes thèmes, afin
de mettre en évidence les différences éventuelles. Dans le guide d’entrevue destiné à la
direction, plusieurs questions étaient consacrées aux politiques de gestion des
ressources humaines.
3.4.1 Guide d’entrevue pour les employés (Annexe II)
Le guide d’entrevue destiné aux employés se décomposait en trois blocs. La
première partie se concentrait sur les caractéristiques du travail du répondant (tâches,
statut, formation nécessaire, autonomie dans le travail), son histoire professionnelle, et
sa conception du travail. La deuxième partie visait à identifier les situations difficiles
d’articulation de sa vie professionnelle et de sa vie privée, et les stratégies ainsi que les
pratiques développées par les répondants pour résoudre ces difficultés. Dans le
troisième bloc du guide d’entrevue, le répondant évaluait les mesures et les pratiques
de conciliation existantes au sein de l’entreprise. Les chercheurs ont pris le parti de
bien distinguer les mesures, qui sont les politiques officielles, des pratiques, qui sont
les arrangements informels développés souvent cas par cas entre les individus.
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3.4.2 Guide d’entrevue pour la direction et les supérieurs immédiats (Annexe I)
Le guide d’entrevue destiné à la DRH et aux supérieurs immédiats (chefs de
projet) comportait une première partie différente du guide d’entrevue des employés.
Les chercheurs ont ajouté des questions propres à certains problèmes de gestions des
ressources humaines (rétention, absentéisme, satisfaction, mobilisation, productivité de
la main d’oeuvre...): l’inventaire et la description des politiques de CVP
(aménagement du temps et du lieu de travail, congés parentaux...), la source de leur
implantation (programme d’accès à l’égalité, problème particulier, revendication des
salariés...), le processus de gestion de la CVP (la personne responsable, la position
occupée dans l’ensemble de la stratégie d’entreprise, le suivi et ses instruments, la
nature formelle ou informelle de chaque mesure, les critères de promotion et la
définition de l’employé idéal pour ces gestionnaires) ainsi que l’évaluation de ces
mesures par l’employeur (les instruments d’évaluation, les coûts, l’utilisation réelle de
ces mesures par les employés visés, les obstacles qui s’opposent, les facteurs qui
favorisent, l’amélioration des situations problématiques qui peuvent en résulter, les
effets non prévus, la satisfaction des employés et des clients, l’amélioration du
rendement, l’amélioration de l’image et, enfin, la satisfaction de l’employeur
interrogé). Le reste du guide d’entrevue destiné à la direction était le même que celui
des employés.
3.5 Le profil de l’échantillon choisi
Dans chaque entreprise, l’équipe a interrogé un ou deux gestionnaires des
ressources humaines, deux à quatre supérieurs immédiats et dix à douze employés
(distribués également entre les hommes et les femmes) occupant des postes
d’ingénieurs, de chercheurs et d’informaticiens. Les entrevues menées de façon semi
directive pouvaient durer de 1h15 à 2h30, étaient enregistrées et se déroulaient sur les
lieux de travail dans un espace fermé.
Seules des personnes embauchées depuis au moins six mois dans l’organisation
ont été retenues. Dans les bureaucraties traditionnelles, ce critère était facile à
64
satisfaire. Dans les organisations de la nouvelle économie, une large part du personnel
était plutôt récemment embauchée, conséquence d’un recrutement intensif pour
répondre à la croissance récente. On a donc des répondants qui ont une plus courte
durée de service que dans les deux bureaucraties plus traditionnelles mais qui
respectent le critère minimal de six mois d’emploi.
Les répondants comptent en moyenne 4,4 années d’emploi dans leur poste (et
pour leur employeur actuel) et 12,2 années d’expérience dans leur type de poste. Ce
portrait se modifie cependant lorsqu’on tient compte des écarts type et qu’on distingue
les grandes bureaucraties du secteur de comparaison des entreprises de la nouvelle
économie. En effet, les répondants des grandes bureaucraties comptent en moyenne 8,7
années d’emploi dans leur poste (et pour leur employeur actuel) alors que ceux de la
nouvelle économie en comptent 2,4. En outre, les répondants des grandes bureaucraties
comptent en moyenne 17,6 années d’expérience dans leur type de poste alors que ceux
de la nouvelle économie en comptent 9,6.
Les hommes et les femmes se distinguent moins que les travailleurs des deux
types d’organisations ; en effet, les femmes comptent 5,4 années d’emploi dans leur
poste (et pour leur employeur actuel) et les hommes en comptent 3,4, tous types
d’organisation confondus. De la même façon, les femmes comptent 11,7 années
d’expérience dans leur type de poste et les hommes en comptent 12,5.
Il importera donc de se rappeler que la différence d’années d’expérience ne
peut pas expliquer certains des phénomènes qui seront traités dans ce rapport. De
même, aucun des groupes d’employés n’étant syndiqué, il importe de se rappeler que
le statut syndical ne peut expliquer d’éventuelles différences entre les travailleurs des
diverses entreprises.
Les tableaux qui suivent présenteront les principales caractéristiques de
l’échantillon. Ces données sont présentées à titre informatif et ne peuvent être utilisées
à des fins statistiques considérant la nature méthodologique de la recherche. Ils
permettent de dresser le profil de la population sondée. Ces informations proviennent
de la base de données et ont été recueillies durant les entrevues avec les répondants.
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Le tableau II précise le nombre d’hommes et de femmes interrogés dans le
cadre de cette recherche. On remarquera que la proportion d’hommes et de femmes est
à peu près égale.
TABLEAU II DISTRIBUTION PAR SEXE




Le tableau III présente la répartition des hommes et des femmes selon leur
situation familiale et la présence d’enfants. Une majorité de répondants ont des enfants
(59 sur $8). Sur 10 employés répondants, on trouve 6 à 7 parents et 3 à 4 personnes
sans enfant. L’équipe n’a pas exclu les répondants sans enfants, malgré l’objet de
l’enquête ; en effet, les personnes nullipares songent à mettre au monde des enfants et
portent sur leur milieu de travail un regard en conséquence. Cette catégorie de
personnes a d’ailleurs manifesté beaucoup d’intérêt pour la recherche. La distribution
démographique de l’effectif de ces organisations encourageait dans cette voie ; en
effet, la moyenne d’âge de la main-d’oeuvre dans ces entreprises est très jeune, souvent
autour de 30-35 ans.
TABLEAU III DIsTRIBUTIoN SELON LE STATUT MATRIMONIAL
Situation familiale Nombre de répondants sur un total de $8
En couple avec au moins un 53 (26 femmes et 27 hommes)
enfant
En couple sans enfants 23 (13 femmes et 10 hommes)
Célibataire (séparation ou 6 (3 femmes et 3 hommes)
divorce) avec au moins un
enfant
Célibataire sans enfants 4 (2 femmes et 2 hommes)
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Le tableau IV présente la distribution des répondants selon leur position
hiérarchique dans les entreprises. Cette distribution résulte du choix exposé plus haut
d’interroger dans chaque entreprise un ou deux gestionnaires des ressources humaines,
deux à quatre supérieurs immédiats et dix à douze employés distribués également entre
les hommes et les femmes.
TABLEAU IV t D[5TRIBuTI0N SELON LA POSITION HIÉRARCHIQUE
Position hiérarchique Nombre de répondants sur un total de
8$





Le tableau V donne un aperçu du niveau moyen de rémunération annelle des
répondants selon le plus haut diplôme et en comparaison avec la population active du
Québec au moment de l’enquête. 71,6 ¾ des répondants (n=$$) détenaient un diplôme
universitaire et gagnaient autour de 62 000 jusqu’à 80 000 $ CAD en 200 1-2002. Ceux
qui détiennent un diplôme d’études collégiales (DEC) ou l’équivalent (26 ¾)
recevaient un salaire allant de 55 000 à 58 000 $ CAD à la même période.
Il faut à cet égard souligner le haut niveau de rémunération des répondants
sélectionnés, même par rapport à leur niveau élevé de scolarité. Parmi les emplois
professionnels, on peut les compter parmi les hauts salariés.
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TABLEAU V NIVEAU MOYEN DE REMUNERATION ANNUELLE SELON LE NIVEAU DU PLUS
HAUT DIPLÔME, DANS L’ECHANTILLON ET AU QuÉ3Bc, 200 1-2002
Nombre de % Rémunération Rémunération
répondants annuelle annuelle moyenne
(n = $8) moyenne dans québécoise pour
l’échantillon diplôme équivalent






Certificat 3 3,48 % 58 000 $ 23 844 $
d’ études
collégiales




Certificat 10 10,46 54 000 $
universitaire %
lercycle 31 36% 62000$ 40446$
universitaire
2e cycle 1 8 19,76 70 200 5
universitaire ¾
3ecycle 4 18,6% 82500
universitaire
Source : Gains moyens de la population âgée de 1 5 ans et plus en 1995 selon le plus
haut niveau de scolarité, Recensement de 1996, série Le Pays
(www. statCan. calfrançais/Pgdb/Peo ple/Labour/labor5 Obf.htm)
Les personnes interrogées occupent des postes liés au génie informatique ou
logiciel, la plupart du temps, bien qu’il y ait quelques autres fonctions représentées:
analystes en informatique, analystes-programmeurs, analystes de systèmes, architectes
de systèmes, ingénieurs de tests, concepteurs de logiciels, ingénieurs en optique,
C
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ingénieurs de procédés, ingénieurs aux opérations, chercheurs en optique-photonique,
ingénieurs en informatique, directeurs ou directrices de projet et gestionnaires.
3.6 La description de la base de données
L’échantillon permet de comparer les hommes et les femmes entre eux ainsi
que les entreprises de la nouvelle économie avec celles de la bureaucratie
traditionnelle. Le traitement des entrevues a été assisté par l’usage du logiciel
d’analyse de données qualitatives NVivo.
La base de données est divisée en plusieurs catégories, chacune renvoyant à un
thème différent. Son découpage suit à peu près celui du guide d’entrevue puisqu’elle se
divise en trois grandes catégories directrices soit l’emploi, la vie privée et la
conciliation entre la vie professionnelle et la vie personnelle. Dans chacune de ces
catégories, on retrouve un discours très riche divisé encore en plusieurs sous
catégories.
Dans le cadre de ce mémoire, j’ai utilisé une banque de données déjà
recueillies. Mon travail s’est principalement consacré à l’analyse des résultats. J’ai pris
en compte, pour fin d’analyse, tous les discours qui se rapportent aux catégories
suivantes
- La pression et la surcharge de travail,
- Le client,
- La définition de l’employé idéal,
- La conception du travail et de la réussite
- La précarité en emploi,
- Le stress, l’épuisement professionnel et l’assuétude au travail.
3.7 Le modèle d’analyse
Le modèle d’analyse qui suit présente le système de relations entre mes
différents concepts tels que définis dans ma problématique.
Comme on va le voir dans le modèle d’analyse qui suit, ma recherche repose
sur une inférence à partir des facteurs reconnus dans les travaux, j’infère d’extraits du
o
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discours des répondants la présence de facteurs de risque pour la santé mentale dans les
entreprises de mon échantillon. J’en fais une hypothèse qu’il serait intéressant de





Travaux portant sur les facteurs de risque pour la santé mentale chez diverses
populations.
Diverses dimensions de l’organisation du travail comme facteurs de risque
reconnus dans les travaux.
Conséquences de l’organisation du travail sur la santé mentale selon les travaux
Question de recherche Quels sont les facteurs de risque organisationnels pour
la santé mentale dont on peut déduire la présence dans le discours des
travailleurs qualifiés de la nouvelle économie?
Empirie
Présentation de la perception des répondants quant à l’organisation du travail
(pression, surcharge, heures supplémentaires, concurrence, exigences du
client...).
Manifestations de problèmes de santé mentale selon les répondants (fatigue,
stress, douleurs, épuisement professionnel...).
Lien entre les facteurs recensés dans les travaux et les discours.
Par inférence,
présence de facteurs de risque dans ma population, qui me permet de faire l’hypothèse
que la population étudiée est à risque pour certains problèmes de santé mentale.
o
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J’ai procédé à une étude essentiellement exploratoire. En effet, les discours
recueillis, tel que mentionné au début de ce chapitre, ne visaient pas a priori
l’évaluation quantitative de certains facteurs d’organisation du travail à des fins de
vérification de modèles théoriques de santé mentale au travail, tels que ceux de
Karasek et Theorell (1990), par exemple. De ce fait, les discours ne permettent
nullement de prétendre confirmer ou infirmer quelque modèle théorique que ce soit.
Je ne pouvais que constater la présence d’importants facteurs qui, tous, ont été à
un moment ou l’autre liés à des indices de détresse psychologique, de stress élevé, de
problèmes psychosomatiques ou de mal-être psychologique. Mais on ne dispose pas de
mesures de ces indices, n’ayant ni prévu l’importance de ces préoccupations chez les
sujets, ni planifié, qui plus est, d’ajouter un autre volet de cette ampleur à une enquête
déjà chargée.
Néanmoins, l’exploration de ces discours révèle une préoccupation névralgique
concernant la détérioration de la qualité de vie qui soutient une ou plusieurs hypothèses
selon lesquelles cette population est exposée à des risques élevés et divers pour sa
santé mentale, risques qui sont liés à l’organisation du travail.
Je n’ai donc pas vérifié d’hypothèse, mais j’ai établi certaines hypothèses qu’il
serait intéressant de soumettre à la vérification. Par exemple, il serait intéressant de
soumettre la population étudiée à certains instruments de mesure connus et validés
auprès de vastes populations. Deux indices de ce type, utilisés trois fois déjà dans
l’Enquête Santé-Québec, enquête longitudinale réalisée auprès d’un échantillon
représentatif de la population québécoise, pourraient être mesurés et ainsi permettre
d’asseoir certaines conclusions quant à ma population
- L’indice de détresse psychologique de Santé Québec (IDPE$Q14), utilisé lors
des enquêtes de 1987, 1992-1993 et de 199$ pour mesurer l’état de santé
mentale de la population québécoise, est une adaptation du Psychiatric
Symptom Index, développé et validé par Ilfeld (1976 et 197$). L’indice
mesure des symptômes présents chez le répondant pendant la dernière
semaine. Il a été validé quant à sa fiabilité et à sa validité (Boyer, Préville,
Légaré et Valois, 1993, et Préville, Boyer, Potvin et al., 1992). Selon
o
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l’Enquête Santé Québec de 199$, l’indice de détresse psychologique fournit
une indication générale de l’état psychologique d’une personne.
- L’échelle de bien-être psychologique utilisé dans l’Enquête Santé-Québec est
largement inspirée du General Psychological Well-being Schedule développé
et validé par Dupuy (1980). Cette échelle mesure la perception du répondant
au sujet de son bien-être au cours des 12 derniers mois ; c’est donc une
mesure subjective de sept indicateurs : l’énergie, le stress ressenti, l’isolement
affectif, la maîtrise des émotions, l’humeur générale, l’intérêt face à la vie et
la perception de l’état de santé. Un score faible à cet indicateur signale la
présence d’un risque de problèmes de santé mentale plus graves dans
l’avenir.
D’autres indices pourraient aussi être mesurés pour ma population, qui ont été
validés en français et qui permettent d’évaluer certains facteurs de risque liés à
l’organisation du travail:
- L’échelle de surcharge quantitative et qualitative développée par Osipow et
$pokane en 1992 (Niedhammer, Siegrist, Landre, Goldberg et Leclerc, 2000).
- L’échelle d’ambiguïté de rôle développée par Osipow et Spokane (1992) ou
l’échelle de conflit de rôle construite par Rizzo, House et Lirtzman (1970).
- L’échelle de conciliation entre l’emploi et la famille développée par
Kopelman et ses collègues (1983).
- L’échelle de demande psychologique et d’autonomie au travail développée
par Karasek et Theorell (1990), etc.
Cependant, ce n’est pas l’objet de ce mémoire que de réaliser cette opération;
j’ai ici procédé à une opération préalable de déchiffrage de discours spontanés et non
prévus, mais révélateurs d’une situation potentiellement critique. Par inférence, cette
opération me permet de conclure en formulant une hypothèse.
o
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CHAPITRE 4: LA PRÉSENTATION ET L’ANALYSE DES RÉSULTATS
On verra dans ce chapitre que le discours de mes répondants a mis en évidence
certaines similitudes entre les discours de ces derniers et ceux des recherches
effectuées antérieurement et présentées en chapitre un.
4.1 La perception de la pression et de ta surcharge de travail chez les répondants
La surcharge de travail est une réalité qui occupe une place importante dans les
organisations de la nouvelle économie qui adoptent la gestion par projets. Ce secteur
d’emploi est davantage générateur de pression en raison de l’organisation même du
travail et du mode de fonctionnement inhérents à ce domaine. C’est bien cette pression
qui engendre des conséquences dans la vie familiale et professionnelle des employés,
comme on le verra un peu plus loin.
Les tableaux qui suivent présentent la distribution des répondants selon leur
perception quant à la surcharge de travail (excédent de travail) d’une part, et d’autre
part, selon leur perception quant à la pression au rendement (rythme des demandes
professionnelles). Lors des entrevues, la question ci-dessous visait à recueillir la
perception de chaque employé, supérieur immédiat et représentant de la direction des
ressources humaines quant à la charge de travail.
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Question 16 (Annexe I) et 14 (Annexe II) Les tâches reliées à votre poste vous
conduisent-elles à rencontrer des situations difficiles (telles la surcharge de travail)
pour articuler votre vie professionnelle et votre vie familiale ? Quelle est leur
fréquence?
- Régulièrement à très souvent
- De temps en temps
- Rarement
- Jamais
TABLEAU VI: PERCEPTION DE LA FRÉQUENCE DE LA SURCHARGE DE TRAVAIL
Fréquence Nombre Nombre Nombre Pourcentage
de d’hommes total des du total des
femmes répondants répondants
Régulièrement à 17 22 39 49,3 %
Très souvent
Deternpsen 13 12 25 31,6%
temps
Rarement 9 4 13 16,4 %
Jamais 1 1 2 2,5 %
Totaux 40 39 79 99,8 %
Question 8 (Annexe II) posée seulement aux employés : Dans votre travail, diriez-vous
que la pression (pression au rendement, rythmes des demandes professionnelles...) est
stable, à la hausse ou à la baisse?
TABLEAU VII : DERCEpTION DE LA VARIATION DE LA PRESSION AU RENDEMENTI
Variation Nombre Nombre Nombre total Pourcentage du
de femmes d’hommes des total des
répondants répondants
Àlahausse 16 19 35 62,5%
Stable 8 12 20 35,7 %
Àlabaisse 1 0 1 1,7%
Totaux 25 31 56 99,9 %o
o
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De façon générale, on constate que 49,3 ¾ des répondants perçoivent être
surchargés de travail régulièrement ou très souvent.
La plupart des répondants éprouvent ce sentiment de surcharge, certains le
jugeant plus présent vers la fin de la réalisation de chaque projet (fin de l’échéancier)
et d’autres le considérant comme partie intégrante de leur emploi, à savoir comme un
sentiment toujours présent. La masse de travail à abattre est donc perçue comme
considérable. On retrouve dans le discours des répondants des passages qui évoquent
leur perception tels
C’est constant [en parlant de la surcharge de travail]. C’est à nous
de mettre les limites pour dire « je peux pas » (MF-3-22-28-3-0l-
19-3).
À la fin d’un mandat on peut avoir des fois, certains employés qui
tombent en arrière [a le sens d’être surchargé de travail]. T’sais on
doit leur donner un coup de main, ça, des fois, on peut déborder
un peu [dans le sens avoir plus de travail que prévu] (AH-3-20-
12-6-01-19-3).
En ce qui concerne la pression au rendement, 62,5 ¾ des répondants interrogés
à ce sujet estiment que les demandes et les exigences professionnelles sont à la hausse.
Ainsi, au fil du temps, les travailleurs sont amenés à satisfaire des demandes
sans cesse grandissantes comme le souligne ce répondant qui montre que les exigences
en termes de temps, dans les services aux entreprises, ont changé
En informatique, depuis 23 ans, 22 que je suis là, comment ça
fonctionnait avant c’étaient les, les gens nous demandaient
quelque chose, on évaluait le temps, et on disait ça prenait tant de
temps. [C’était à] L’usager de dire « oui », ou il disait non. Y a eu
une période après ça où on arrivait, on disait: «ben tu veux ceci,
voici le plan d’application, ça va prendre tant de temps ». Là
l’usager il disait: «je l’accepte pas, enlève 20 % puis je vais
l’accepter ». Là on jouait, puis là on disait « ok, on l’prend ».
Aujourd’hui c’est plus comme ça, c’est «on veut ceci, à telle
date. . .tu l’prends ou tu l’prends pas ». C’est ça, la réalité a
changé... c’est plus difficile, alors la pression est plus forte... Le
projet l’An 2000 on l’a fait en 3 ans, c’était un projet de 5 à 6 ans,
alors on l’a fait (AH-18-14-1-6-01-19-3).
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Cette situation ne peut qu’augmenter considérablement la charge de travail des
employés comme le soulignent plusieurs études (Aubert et de Gaulejac, 1991) et
comme le soulève pertinemment ce répondant:
Lors de la première année, quand je suis rentré, on faisait un
travail beaucoup plus répétitif (...) 75 ¾ c’était du répétitif, et y
avait 25 ¾ de nouveautés. Puis y avait quand même une bonne
charge de travail, sauf que maintenant,(...) y a beaucoup plus de
demandes qui arrivent qu’y en avait avant, ça vient de toutes les
côtés (...)
Souvent ce qu’on remarque beaucoup, c’est que c’est souvent à la
dernière minute.., beaucoup plus qu’avant. Avant, y avait un
processus, pis y avait des demandes mais (...) on avait le temps de
recevoir des demandes et de les traiter (...) c’est que les demandes
étaient plus structurées (5H- 19-18-30-3-01-19-3).
En fait, la perception de la pression au rendement varie selon le chef de projet
qui encadre le répondant dans l’équipe. La perception des exigences de résultats
dépendra alors du comportement du supérieur immédiat, de la manière dont il traite ses
employés et organise le travail comme l’affirme cette employée
Ben avant (...) on avait un autre directeur de projet qui a changé
d’équipe, et avec ce directeur de projet, y a beaucoup, beaucoup
de pression t...) Maintenant, avec le chef de projet, on se sent
vraiment.., bon, y a toujours autant de travail, autant de
rendement, mais on se sent moins stressés. Beaucoup
moins tCGF- 19-19-4-7-01-1 9-3).
Contrairement aux recherches plus traditionnelles qui postulent que la pression
vient de la direction ou des personnes qui dirigent le projet, la pression dépendra
également des pairs car il s’agit avant tout d’un travail d’équipe. Les membres de
l’équipe sont amenés à travailler ensemble dans une ambiance à laquelle chacun
contribue
Comme en ce moment je suis dans une équipe (...) je pense que
c’est à 7 heures du matin qu’ils arrivent, puis je sais pas à quelle
heure ils partent le soir, parce que je sais pas qu’est-ce qu’ils font
dans la vie, ils aiment ça être ici. Et bien ça met de la pression,
même si c’est non dit, là, mais tout le monde c’est comme
ça (CGF-3-6-24-7-0l-19-3).
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On peut établir une relation entre le type de surcharge décrit par les répondants
et la surcharge objective (dite quantitative également) telle que définie par French et
Caplan (1973), et rapportée par Pines, Aronson et Kafry (1982). En effet, ce type de
surcharge concerne principalement les employés qualifiés ayant les aptitudes
nécessaires à la réalisation de leur tâche. Les répondants, faisant partie d’une main-
d’oeuvre qualifiée, répondent aux caractéristiques présentées par Pines, Aronson et
Kafry (1982). Ils décrivent le surplus de travail, par rapport à leur charge quotidienne,
qu’ils doivent réaliser dans le cadre d’un laps de temps très court. On peut également
établir un lien entre leur charge quotidienne de travail et la charge cognitive telle que
décrite par Estyn-Behar (1997).
En plus de la surcharge dite quantitative, certains des répondants font aussi
l’expérience de la surcharge de type qualitative puisqu’elle concerne les personnes qui,
en plus de leur charge habituelle de travail, ont des tâches à accomplir qui ne sont pas
toujours inhérentes à leur poste. On le verra, dans les sections «Le manque de
ressources humaines » et « Le manque de clarté dans la distribution des rôles et des
responsabilités », à travers les exigences de polyvalence que certaines entreprises
dictent à leur employé. Ce type de surcharge met aussi en évidence la pression issue du
fait que les personnes ne peuvent répondre adéquatement aux demandes qui leur sont
faites ou ne croient pas pouvoir le faire. Dans tous les cas, la surcharge vécue par les
répondants est susceptible d’affecter leur santé mentale (Roussel, 2000; Commission
européenne, 2002 ; Vézina, 2000 et Saint-George, 1997).
À la lumière de ces données, on ne relève pas, à ce stade de la présentation, de
différences entre le discours des femmes et des hommes en ce qui concerne la
surcharge au travail et la pression au rendement. En effet, comme les chiffres des
tableaux VI et Ville démontrent, l’écart entre les perceptions féminines et masculines
quant au travail est infime.
Les personnes des deux sexes s’entendent donc sur la fréquence de la surcharge
de travail et les variations des exigences professionnelles. La seule différence relevée
réside dans le fait que les femmes en parlent plus ; elles sont plus loquaces que les
o
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hommes car elles déplorent le déséquilibre engendré dans leur vie familiale, comme on
le verra plus loin. Les femmes ont donc plus tendance à développer et à élaborer leurs
réponses par rapport à la pression au rendement tandis que les hommes se contentent
de répondre brièvement. Bien que la réponse soit la même, on notera que le discours
des femmes est plus long, elles sont plus enclines à expliquer et décrire la pression
ressentie au travail.
4.2 Les facteurs de pression et de surcharge de travail avancés par les répondants
Les répondants relient ce sentiment de pression et de surcharge de travail à des
facteurs à la fois externes et internes. Ces facteurs ne sont pas développés en réponse à
une question posée à l’ensemble des $8 répondants. Certains répondants ont tout
simplement ressenti le besoin spontané d’expliquer d’où venaient cette pression et
cette surcharge de travail.
J’ai ainsi pu relever plusieurs facteurs que j’ai séparés en deux catégories.
Leurs discours renvoient en effet à deux réalités différentes, l’une se situant à
l’intérieur de l’entreprise et ayant trait à l’organisation du travail, et l’autre se situant à
l’extérieur de l’entreprise et ayant trait à la mondialisation et à la conjoncture
économique dans le secteur d’activité.
4.2.1 Les facteurs externes
Le tableau qui suit présente les facteurs externes de pression et de surcharge de
travail que met en évidence le discours des répondants. Il importe de préciser que les
mêmes sujets pouvaient mentionner plus d’un facteur.
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TABLEAU VIII : LES FACTEURS DE RISQUE EXTERNES
Facteurs Nombre de fois où les Nombre de fois où les
facteurs sont abordés facteurs sont abordés dans
dans le discours des le discours des hommes
femmes
La mondialisation 5 1




facteurs mentionnés dans le discours de 15 répondants
La mondialisation
Les répondants évoluent dans un marché concurrentiel où le processus de
mondialisation vient créer de nouvelles exigences qui incitent les entreprises à réduire
leurs coûts. La mondialisation, comme le soutiennent Aubert et de Gaulejac (1991), a
redéfini les priorités et les méthodes de travail notamment en intensifiant la charge de
travail pour respecter les délais impartis sans augmenter l’effectif.
On distingue parmi les principales caractéristiques de l’organisation du travail
qui découle de la concurrence mise en place par la mondialisation, l’engagement total
des employés dans leur travail et face aux demandes des clients. Sur ce dernier point,
les données recueillies par l’enquête ne peuvent être plus éloquentes. «Être disponible
24 heures sur 24 », « être disponible jour et nuit », «il faut toujours dire oui, accepter
de tout faire », «répondre aux besoins des usagers et des clients » ou encore « ne pas
compter ses heures, donner beaucoup sans rien exiger en retour)) sont des expressions
qu’on retrouve fréquemment dans leur discours.
Les travailleurs vont alors évoluer dans un environnement professionnel
marqué par des exigences élevées (des entreprises envers eux), telles la disponibilité
en tout temps qui implique régulièrement le travail en heures supplémentaires chez le
travailleur. Ces exigences créent de la pression comme le souligne cet employé
La compétition est donc plus grande. C’est-à-dire qu’y a de plus
en plus d’entreprises qui font du logiciel. Le logiciel est utilisé
partout (...) Mais l’espèce de mondialisation, aussi, des marchés a
o
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créé (...) des pressions qui ne viennent pas juste locales, mais y
viennent de partout... tMH-2- 12-1-6-01-19-31)
Pour certains, ce contexte de mondialisation est synonyme de surcharge de
travail puisqu’il les oblige à adopter certaines pratiques notamment les heures de
travail supplémentaires. Leur discours met en évidence la pression ressentie face à ces
nouvelles exigences, telle la maîtrise de la langue anglaise ou, encore, le fait d’être
disponible pour voyager pour des motifs professionnels
Ce qui fait que ça met beaucoup, beaucoup de pression sur tout le
monde. Avec la mondialisation, c’est difficile. Pis faut
communiquer en anglais aussi t...) moi je suis pas pro-
francophone, ça me dérange pas vraiment (...) mais quand t’es
rendu à tout faire en anglais, pis que c’est pas ta langue, ça te
rajoute aussi quelque chose de plus t...) Et puis, tu peux même
pas rien écrire en français, faut que tout soit faite en anglais.
Et tu reçois tout en anglais, pis t’es pas sûre que tu comprends
vraiment. Mais c’est pas leur problème [la direction], toi que t’es
pas parfaitement bilingue, c’est le tien! Pis y s’attendent à ce que
les gens soient flexibles, soient facilement déménageables (...) Y
s’attendent à beaucoup de flexibilité t...) t’sais, moi me lever à 4
heures du matin pour prendre l’avion à 6 heures t...) pas trop
souvent! Mais ici, ça a l’air être comme normal tAf-4-14-5-6-Ol-
19-3).
D’autres types de pressions semblent associées par les répondants à cette
logique économique, notamment la pression qui s’exerce sur le milieu familial. En
effet, étant donné que la mondialisation impose de nouvelles règles aux employés,
ceux-ci sont forcément obligés de mettre parfois de côté leur vie familiale pour
satisfaire les exigences du contexte
On demande beaucoup de disponibilité, pis si t’es obligé de
donner la priorité à ta vie professionnelle, ben ta vie familiale elle
en prend un coup t...) T’sais, quand tu les vois à $ heures du soir
[les employés] à tous les soirs, y sont ici t...) Je peux bien
comprendre qu’y soient divorcés (...) avec la mondialisation, la
vie familiale, tu regardes même pu ça, ça existe pu tAf-4-14-5-6-
01-19-3).
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La mondialisation entraîne l’adoption de nouvelles méthodes de travail, qui,
parfois selon les répondants, ont des effets sur la santé et la vie privée de chacun. Tout
est axé sur la performance et la réussite
Je trouve qu’avec la mondialisation, on nous demande de travailler
beaucoup plus fort, d’être beaucoup plus performants je trouve ça
difficile. C’est qu’on oublie l’humain qu’y a en arrière de ça (AF
4-14-5-6-01-19-3).
La conjoncture économique dans le secteur d’activité
La conjoncture dans le secteur d’activité est souvent citée par les répondants
comme une autre cause du sentiment de pression et de surcharge. Je me suis aperçue, à
travers le discours des répondants, que les demandes et les exigences du domaine des
services informatiques aux entreprises changent avec le temps. La crise boursière a été
à l’origine de plusieurs fusions et acquisitions dans ce secteur, lesquelles visaient une
rationalisation de toutes les ressources, qu’elles soient humaines ou financières.
Plusieurs employés citent un changement dans l’organisation du travail à la
suite d’une fusion ou d’une acquisition que leur compagnie a connue. Le discours des
répondants démontre qu’ils ont été affectés par ce changement organisationnel qui
s’est accompagné d’une certaine pression. Dans les entreprises ayant vécu une fusion,
on assiste à une redéfinition des rapports entre employé et client. On prend pour
exemple la fusion entre l’entreprise TI 2 de l’échantillon et le service informatique de
la banque X. Les gens qui travaillaient pour le service informatique de la banque
avaient pour clients les autres divisions de cette même banque (des clients de
l’intérieur) alors que maintenant (depuis l’achat de ce service informatique par TJ 2)
leurs clients sont toujours les mêmes, mais ils sont dorénavant à l’extérieur de
l’entreprise pour laquelle ils travaillent, soit T12.
Les employés de ce service informatique de la banque X sont devenus des
employés de TI 2 et sont aujourd’hui fournisseurs de service à leur ex-employeur de la
banque, celle-ci ayant imparti ses services
Le service informatique de la banque X avait une structure en soi
qui était bien solide, pis c’était tous des gens qui arrivaient de la
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banque X fait que, c’était un petit peu le petit frère pis la petite
soeur là. C’est sûr qu’il y avait déjà une attitude de consultant et
de fournisseur de services, parce que ça faisait trois ans qu’on
était vraiment la filiale du service informatique de cette banque
mais, ça restait quand même tous dans l’même monde, là.
En arrivant chez TI 2, on était un gros groupe de personnes,
j’pense qu’on était 600 ou $00 employés là, mais TI 2 avait déjà
au-dessus de 1 200 employés quelque chose comme ça.. fait que,
de par nos tâches et tout ça, on a continué à garder cette structure-
là, d’une certaine façon, mais on sent la pression de TI 2 en
disant «ben oubliez ce que vous faisiez avant, là, on
recommence à zéro ». Cette pression-là est tout à fait présente,
là (CGSf-19-2-25-7-0l-19-3).
À la suite de la fusion qu’a connue TI 2 avec le service informatique d’une
banque X, les employés du service informatique de la banque ont vécu difficilement ce
changement, en raison des bouleversements qui ont accompagné cette fusion. Comme
on va le voir plus loin dans la section « Les exigences et le pouvoir du client », ce
changement affecte la relation entre les employés et leurs clients.
Ces résultats concordent notamment avec l’étude de frame (1995), Muller et
JoIy (2002) ou encore Rondeau (1999) portant sur les transformations de
l’organisation. Les auteurs affirment que le climat de concurrence féroce a
effectivement modifié le visage des entreprises qui, pour s’ajuster, ont redéfini leur
organisation du travail. L’externalisation des services, souvent liée aux fusions renvoie
ainsi à un changement fréquemment rapporté par les sujets ainsi que par certains
travaux (Organisation Internationale du Travail, 2003) et pose entre autres des
problèmes de gestion et de mise en valeur des ressources humaines tels la redéfinition
des responsabilités de chacun. Or, on sait que l’imprécision dans les rôles et les
responsabilités constitue un facteur de risque pour la santé mentale. Dans le contexte
de la nouvelle économie, plus particulièrement d’une économie de services spécialisés
aux entreprises ainsi qu’une économie de savoir, ces changements augmentent la
charge de travail et donc le stress ressentis par les employés (Vézina et St-Arnaud,
1996 ; Vézina et Gingras, 1996 et Lemieux, 2003), et c’est bien cela que laisse
entendre le discours de l’échantillon interrogé comme on va le voir un peu plus loin.
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Ainsi, cette ouverture des marchés est responsable de la conjoncture
économique décrite par les sujets et explique l’accélération du rythme des demandes
(Perlow, 1999), comme le soutiennent les répondants, qui doivent satisfaire des
exigences en termes de disponibilité et d’engagement qui ne cessent d’augmenter,
situation ayant fortement affecté leur mode de vie tant professionnel que personnel.
Comme suggéré par Frame (1995) et Morley (2002), ces nouvelles contraintes mènent
à leur tour à l’adoption de la gestion par projets dont les caractéristiques font l’objet de
la section suivante.
Pour clore cette partie, il faut savoir que dans un milieu concurrentiel, il est
indispensable pour les entreprises interrogées de réagir rapidement à la demande car,
sans oublier, la technologie ayant bouleversé le processus de production traditionnelle,
tout devient possible à distance, acheter, vendre ou encore produire certains services ce
qui multiplie la concurrence entre individus et sociétés (Webographie, ENS ; Gadrey,
2000). Chaque entreprise peut atteindre l’ensemble des marchés mondiaux et conclure
des accords, des partenariats ou des contrats en un laps de temps très court ! Pour
conserver leur position concurrentielle, les directions des entreprises à l’étude exigent
beaucoup d’engagement, de disponibilité et de flexibilité du travailleur. Ces
caractéristiques mettent en place bien entendu une nouvelle forme d’organisation du
travail qui, comme on le verra, menace le bien-être physique et psychologique des
employés.
4.2.2 Les facteurs internes
Les facteurs externes présentés ci-haut ont eu des conséquences sur
l’organisation du travail des employés. En effet, dans un contexte très concurrentiel,
ainsi que dans un secteur d’activité où la charge de travail est élevée, on remarquera à
travers le discours des répondants que le secteur dit du savoir est un secteur où les




Il est important de souligner que dans les organisations de la nouvelle
économie, les dirigeants pratiquent une forme d’organisation du travail typique qui est
celle de la gestion par projets - expliquée plus haut. Dans les paragraphes qui suivent,
on notera que ce type de gestion implique certaines contraintes pour les travailleurs,
qui doivent par exemple respecter l’échéancier négocié avec le client, bien que celui-ci
soit très court et que le budget soit souvent insuffisant.
Le tableau qui suit présente les facteurs internes de pression et de surcharge de
travail que met en évidence le discours spontané des répondants. Il importe de préciser,
encore une fois, que les mêmes sujets pouvaient mentionner plus d’un facteur.
TABLEAU IX LEs FACTEURS DE RISQUE INTERNES LIES À L’ORGANISATION DU
TRAVAIL
Facteurs Nombre de fois où les Nombre de fois où les
facteurs sont abordés facteurs sont abordés
dans le discours des dans le discours des
femmes hommes
La brièveté des 4 6
échéanciers
Le manque de 6 10
ressources














Facteurs mentionnés dans le discours dc 22 répondants
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La brièveté des échéanciers
Des délais de plus en plus courts dans la réalisation d’un projet sont une
particularité d’un environnement économique très concurrentiel et plutôt typique de la
gestion par projets (Frame, 1995). Il s’agit également d’une réalité vécue par les
employés du milieu informatique (Perlow, 1999) comme en témoignent mes résultats.
Ces derniers démontrent la présence de cette pratique
Ce n’est plus vraiment notre rôle de dire « ça va prendre 6 mois »,
même si on l’sait que ça va prendre 6 mois. Aujourd’hui on est
rendu que, oui ça va prendre 6 mois mais il faut que tu le fasses en
4 mois (AH-18-14-1-6-01-19-3).
Les mandats sont généralement négociés pour des délais assez serrés à cause de
la concurrence. Le client s’attend à ce que les délais établis pour la réalisation d’un
projet soient respectés. Dans cette optique, les employés s’activent pour satisfaire ses
demandes à l’intérieur des délais prescrits afin de le conserver comme client.
Ils se plaignent toutefois du fait qu’il y a un manque de réalisme dans
l’estimation des échéanciers. Un répondant affirme à cet égard que la pression est
énorme à cause du manque de planification:
On n’avait pas l’expérience, ici (...) Pis au lieu d’en prendre un
[projet], pis d’engager des gens, de livrer, de prendre du recul, de
voir qu’est-ce qui a marché, qu’est-ce qui a pas marché, mettre des
choses en place, monter une deuxième équipe (...) rentrer deux
autres projets, donc on a dit « ah oui! Pas de problème, on va
vous faire ça, on va vous faire ça » (DH-18-2-25-6-01-19-3).
Ce passage traduit le mode de fonctionnement de l’entreprise qui prend le plus
de projets possible tout en sachant que les délais de réalisation sont très courts.
Plusieurs employés regrettent de ne pas pouvoir se concentrer sur un seul projet plutôt
que d’éparpiller leurs efforts sur plusieurs projets à la fois. Il est important de préciser
que la personne qui négocie les termes du contrat n’est pas celle qui l’exécute.
L’employé souffre donc d’un manque d’autonomie dans le sens où il se voit imposer le
cadre contraignant dans lequel il doit exécuter les opérations ; il ne peut en effet
intervenir que très rarement dans la négociation des délais qui sont trop réduits. Cette
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situation fait que les employés ne sont jamais capables de satisfaire toutes les
demandes en même temps
Y a des dates qui sont décidées par les managers, et je vas
t’avouer franchement (...) je serais bien curieuse de savoir
comment qu’y font pour déterminer une date. C’est tu une date
comme ça qui tombe « oups! c’est c’te date-là! » Pis après, y
regardent qu’est-ce qu’on va faire? Mais souvent t...) la date de la
commande est tout le temps (...) ça arrive pas. C’est trop [serré]
(AF-1 2-3-24-5-01-19-3).
Le fait que le temps d’exécution soit court implique une gestion des
priorités pour laquelle les employés jouissent cependant d’une grande
autonomie opérationnelle dans le sens où ils établissent eux mêmes leurs
priorités professionnelles
Donc, c’est sûr que ça, ça nous met beaucoup de pression, mais
c’est qu’y faut toujours gérer à savoir «bon ben c’est quoi qu’on
donne en premier? Sur quoi qu’on travaille? C’est quoi qui est le
plus important? On a tu moyen de s’en sortir autrement? Y aurait
tu quelque chose qu’on pourrait faire autrement? » (AF-12-3-24-
5-01-19-3).
On remarquera donc que les répondants manquent d’autonomie dans
l’organisation de leur temps du fait qu’ils ne participent pas à la négociation des
échéanciers et se doivent par la suite de se plier aux temps prescrit de réalisation du
projet. Cela, bien entendu, augmente leur probabilité de connaître des moments de
stress du fait qu’ils n’aient pas la possibilité d’adapter leur propre rythme de travail
(Webographie, Martel, a). Ils doivent en outre gérer eux-mêmes l’ordre de priorités
lorsqu’ils ont des conflits de tâches, quitte à se voir par la suite reprocher les décisions
qu’ils ont prises. Leur marge d’autonomie dans l’établissement des priorités peut donc
se tourner contre eux et devient de ce fait aussi une source de stress.
Le client impose donc ses dates et les travailleurs sont absents lors de la
négociation des contrats, et plus particulièrement des délais et des budgets, qui ont une
incidence marquante sur le contrat de travail
Intervieweuse: bon, vous m’avez dit que vous avez travaillé pour
plusieurs compagnies de logiciels, donc c’est souvent un client qui
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demande un produit, un projet. Est-ce que les échéanciers, depuis
que vous avez travaillé là-dedans, ont tendance à raccourcir?
Employé DH-16-12-21-8-Ol-19-3 : Oui.
Intervieweuse : Est-ce que c’est assez difficile à gérer?
Employé DH-16-12-21-8-O1-19-3 : Oui, en fait, je dirais que la
date, la plupart des échéanciers qui m’ont été donnés, étaient
irréalisables. Donc surtout ici.
Intervieweuse : Mais qui les donne les échéanciers?
Employé DH-16-12-21-8-Ol-19-3 : Les échéanciers c’est donné
par les [employés du service des] ventes qui font leur pitch de
vente aux clients. Et puis ensuite de ça, faut les réaliser...
Intervieweuse : Et ils sont toujours trop courts?
Employé DH-16-12-21-8-Ol-19-3 : Toujours trop courts. Jamais
depuis que je travaille pour un mandat qui a été vendu, j ‘ai été
consulté pour donner une échéance. Ça, c’est un gros problème.
On peut dire que les employés subissent une double pression venant d’une part
des clients et du service des vente qui négocient les contrats et imposent des
échéanciers courts, et d’autre part, du fait qu’ils aient à travailler sur plusieurs projets à
la fois:
Employé MH-2-12-l-6-O1-19-3 : C’est vrai que les délais sont
raccourcis (...) pour la même raison qu’on exige des produits
rapidement
Intervieweuse : Faut livrer plus vite
Employé MH-2-12-Ï-6-O1-19-3 : Nous autres aussi on doit les
livrer plus vite. Les contrats sont souvent aussi plus comment on
appelle ça, c’est ground oriented dans le sens où
Intervieweuse : Orienté vers les objectifs (...)
Employé MH-2-12-l-6-Ol-19-3 : On vise des objectifs qui
deviennent de plus en plus à court terme, t’arrives plus facilement
à les mesurer, à faire le suivi, le court terme étant en moins de 6
mois par exemple. Ça se chiffre en semaines, souvent les contrats
de semaines, suffisamment de semaines pour avoir deux ou trois
mois, mais c’est l’ordre de grandeur, on n’a pas encore de projet
qui sont allés à 6 mois.
Intervieweuse: La gestion est beaucoup plus à court terme,
maintenant, vous jugez?
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Employé MH-2-12-l-6-O1-19-3 : Comme il faut livrer le plus
rapidement, il faut pouvoir gérer le plus rapidement les pseudo
crises. Y a pas de crises, mais quand ça semble pas s’en aller là où
on veut, faut s’en apercevoir plus vite, pour être en mesure de
réagir plus vite.
Dans le domaine d’ailleurs, y a à peu près peut-être deux ans,
pour être exact, y est apparu ce qu’on appelle les concepts de
Ï ‘extreme programming c’est à la mode, les sports extrêmes, alors
quelqu’un s’est décidé de nommer une méthode de
programmation extrême. Le fameux extrerne programming,
finalement, c’est une méthode de travail qui a rien à voir avec les
sports extrêmes.
Malgré cette affirmation, il semble cependant que la notion de « sports
extrêmes » soit appropriée. Elle met l’accent sur la satisfaction du client et renvoie à
une méthode dite « agile» c’est-à-dire « une méthode de développement informatique
permettant de concevoir des logiciels en impliquant au maximum le demandeur
(client), ce qui permet une grande réactivité à ses demandes. Les méthodes agiles se
veulent plus pragmatiques que les méthodes traditionnelles. Elles visent la satisfaction
réelle du besoin du client, et non d’un contrat établi préalablement» (Webographie,
Wikipédia, Méthode agile). Il s’agit de jongler avec un échéancier court, un manque de
ressources humaines et un client constamment présent comme on le constatera dans les
prochaines sections.
Pour conclure, on remarque que les répondants à l’étude doivent respecter des
échéanciers très brefs ; cela les défavorise au point de vue de leur santé. Ils ont des
heures de travail très élastiques et ce, notamment à cause de l’urgence des échéanciers.
En respectant les exigences de délai, ils s’engagent dans une course contre la montre
qui, selon plusieurs auteurs, notamment Aubert et de Gaulejac (1991), a des effets
négatifs sur la santé.
Le manque de ressources humaines
Le manque de ressources humaines rend encore plus difficile le respect de ces
délais puisque les travailleurs ne sont pas en nombre suffisant pour satisfaire la




Le manque de ressources humaines constitue alors une cause de la pression et
de la surcharge de travail. Dans ces circonstances, les employés héritent de certaines
tâches qui viennent s’ajouter à leur charge habituelle de travail
C’est parce qu’y a moins de monde [qui travaillait] dans un
système, mais y [a] autant de problèmes à résoudre (...) Avant, y
avait beaucoup de monde, fait que... y avait plus de distribution
des systèmes à différentes personnes, tandis que là, ben... le
noyau est plus petit, mais on hérite des systèmes des autres [dans
le sens où ça augmente la charge de travail]
Parce que [le manque de ressources] ça augmente [la charge de
travail] dans le sens où c’est toutes sortes d’affaires que tu connais
pas, puis t’es obligé de laisser tomber ton travail, ton projet
principal, pour faire un paquet de petites choses (...) Parce que
c’est un paquet de petites choses, fait que c’est ça qui est plus
difficile à gérer. C’est comme si on se garochait dans toutes les
directions (AH-l 8-2-12-6-01 -19-3).
On note ici la présence d’une surcharge qualitative dans le sens où les gens
doivent maintenant faire des tâches qui ne leur incombaient pas avant, pour lesquelles
ils sont moins formés, qui sont moins dans leurs cordes et, donc, ils connaissent un
plus grand stress en étant plus souvent hors de leur zone de compétence.
Les répondants insistent sur le manque de personnel qui les oblige à mettre de
côté certaines tâches pour en accomplir d’autres ce qui, en plus d’augmenter leur
charge quotidienne de travail, les retarde dans le respect des échéanciers de leur projet
principal et bloque le bon déroulement de la réalisation d’un projet. Ce manque de
ressources humaines a donc parfois pour effet de rendre plus difficile la réalisation des
tâches
Parce que je peux commencer quelque chose, puis oup! là je suis
interrompu, je laisse tomber (...) Puis là, je travaille sur un projet,
je pense que c’est depuis le mois de janvier, pis ça avance pas
(AH- 18-2-12-6-01 - 19-3).
Les entreprises réduisent leurs budgets, ce qui entraînent parfois des mises à
pied, comme dans l’entreprise TI 3 où un employé affirme qu’ils étaient 30 personnes
dans le secteur informatique à son arrivée, mais qu’ils sont actuellement moins de la
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moitié à réaliser la même charge de travail. Cela entraîne une augmentation de la
charge de travail qui se traduit par une augmentation des heures de travail
Il fallait que tout le monde veille jusqu’à 10 heures à tous les soirs,
pendant deux, trois semaines, pour qu’on arrive. Pis en plus, ils
sont venus dire : « ben là, on n’a pu d’argent, y faut enlever les
gens, mais y faut quand même livrer à temps» (CGF-10-16-12-7-
01-19-3).
Le manque de ressources humaines est généralement le résultat d’une logique
d’entreprise qui est celle de faire plus avec moins, le but étant de garder le même
rendement avec moins d’argent, moins de temps et moins de gens. Les membres de
l’équipe d’un projet doivent faire avec les moyens qu’ils ont pour respecter les délais
imposés
Là ils ont dit tla direction]: «ben ok, pas de problème, on va
mettre 15 personnes pour y arriver, au lieu de 2, ça va bien, on va
le faire ». Mais y a pas les ressources pour. Là tu dis : «benj’fais
quoi? ». [la direction] : « Ben là, regarde, au lieu d’en avoir 15, on
va t’en donner 5, et tu vas t’arranger, faire du sur-temps pour
arriver à cette date-là» (AH-1$-14-1-6-01-19-3).
En définitive, les employés sont amenés à travailler avec les moyens qui leur
sont donnés, l’essentiel étant de respecter les échéances ainsi que le budget. Le manque
de ressources augmente la charge de travail selon les répondants et on sait déjà, tel
qu’il a été vu dans plusieurs travaux, que la surcharge de travail est reconnue comme
un facteur de risque pour la santé mentale de l’individu. D’autres travaux établissent un
lien direct entre la compression du personnel et la santé mentale au travail (Bourgault
et Meloche, 1992).
Les répondants, à travers leur discours, sont exposés à ce facteur de risque, à
savoir que la rationalisation de la main d’oeuvre est responsable d’une charge
croissante de travail qui, à son tour, augmente les risques de fatigue et de stress
(Collings, 19$4). On distingue d’ailleurs dans leur discours des signes d’amertume
susceptibles de traduire leur état mental.
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Le manque de clarté dcms la distribution des rôles et des responsabilités
Parmi les sept entreprises, certaines appliquent le principe de polyvalence, ou
encore de flexibilité fonctionnelle dans les tâches, à savoir que l’employé peut être
affecté à diverses fonctions. La flexibilité fonctionnelle est très valorisée du fait qu’elle
leur permet encore une fois de produire plus avec moins. Cependant, les employés
adoptent une attitude critique face à cette pratique, plutôt courante dans leur milieu, de
gestion des ressources humaines. Ils s’entendent sur la confusion qu’elle fait naître, du
fait que les tâches sont parfois mal définies, ainsi que la surcharge de travail engendrée
par ce fonctionnement. Or, on en a vu les effets sur la santé des individus. L’entreprise
la plus touchée par le phénomène (TI 3) rejette toute forme de structure hiérarchique
dans son organisation. D’après la description des employés, ce type d’organisation
élimine les niveaux hiérarchiques, ce qui rend l’autorité implicite et les rapports entre
travailleurs, très ambigus.
C’est principalement le cas de l’entreprise TI 3 dont le fonctionnement semble
être attaché à la mise en place d’une culture anti-bureaucratique selon le discours tenu
par les sujets
Je pense que le fait qu’ils [la direction] refusent certaines réalités
structurelles, je pense que ça leur nuit (...) Mais ils veulent pas
qu’il y ait de relations d’autorité entre différentes personnes. Et
ça, ça cause le plus gros problème ici, le fait qu’il n’y ait pas de
relation d’autorité (DF- 19-2-29-6-O 1-19-3).
TI 3 est une compagnie dont la structure fait abstraction de la hiérarchie. Celle-
ci est inexistante et il n’y a pas de relations d’autorité. Cette situation crée des tensions
dans la mesure où les employés ne savent pas à qui s’adresser en cas de problèmes. Ils
ne savent pas non plus quel est le responsable en cas de problème, et réalisent assez
vite qu’ils pourront toujours être tenus responsables, en vertu même de leur marge
d’autonomie décisionnelle! Cela n’est pas sans générer un niveau variable de stress
dans certaines occasions.
L’entreprise a un type de gestion volontairement anti-bureaucratique et les
employés sont plutôt critiques à l’endroit de la pratique extensive de la flexibilité
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fonctionnelle. A titre d’exemple, la nomination de certaines personnes à des postes
pour lesquels elles ne sont pas nécessairement compétentes est une pratique
couramment dénoncée:
À un moment donné, y ont attribué.., quand y ont ouvert le poste
de chef d’équipe, ben y ont mis des personnes, là, on... la blague
qui courait c’était qu’y avait tiré les noms dans un chapeau, là...
parce qu’on... c’était pas vraiment en fonction des aptitudes des
gens... On ne savait pas pourquoi un tel avait été nommé là, parce
que... ça ne faisait pas de sens (DF-19-2-29-6-01-19-3).
Certains d’entre eux se retrouvent avec une charge de travail supplémentaire,
surcharge qu’on peut relier encore une fois avec la notion de surcharge qualitative
puisque les employés sont désignés pour réaliser des tâches qui n’entrent pas
directement dans leur domaine de compétence.
Les responsabilités ne sont jamais clairement définies
Je fonctionne mieux dans un milieu où les rôles sont clairs. Ici, y
a un gros problème de définition (...) Ils sont en train de
déterminer les rôles de chacun mais il y avait un flou volontaire
autour des rôles ici. Ils trouvaient que c’était bien que la chimie se
fasse dans une équipe, puis que les rôles se distribuent de façon
naturelle.
Mais je trouve que c’est un peu utopique (...) Donc, les
responsabilités étaient jamais clairement définies (...) les gens se
sentaient jamais responsables de ce qu’ils y avaient à faire. Je
trouvais ça dur en arrivant ici, on demandait: «mais qu’est-ce que
j’ai à faire? » pis c’était toujours «ben tu vas voir, ça va se définir
au fil des projets » (Df-l 9-2-29-6-01 -19-31).
La structure organisationnelle de TI 3 engendre des tensions considérables chez
les employés. Ce manque de clarté dans la distribution des rôles est dû parfois au fait
que l’entreprise s’attend à ce que ses employés soient polyvalents. Ces derniers
estiment, quant à eux, que chacun doit avoir un rôle bien précis et occuper un poste de
manière à ne pas se voir confier des tâches qui ne relèvent pas de leur domaine. Un
programmeur ne devrait pas prendre la place d’un analyste et inversement. Une
répondante explique
Ils voudraient que les conseillers aient un côté design poussé,
aient un côté programmation poussé, mais t...) Ceux qui ont un
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côté programmation poussé, c’est des mauvais chargés de projet,
souvent. Tu ne peux pas être tout.
Il y en a, exceptionnellement, qui vont être très bons dans deux ou
trois domaines en même temps, pis qui vont réussir à tout
concilier. Tu vois, il y en a un, ici, qui est excellent dans trois
domaines, écoute, là il doit être rendu à 120 heures semaine. Ils
vont le sucer jusqu’à tant qu’y ait pu une goutte dedans (Df-19-2-
29-6-01-19-3).
Ayant constaté les problèmes que cela pouvait créer, TI 3 tente cependant de
réorganiser sa structure
Au début, la vision de TI 3, c’était quand même assez Ïoose, les
gens connaissaient pas vraiment c’était qui leurs supérieurs (...)
c’était un petit peu cette forme de gestion-là, mais là ça devient
[évident] que c’est pas possible. Pis cette forme de gestion-là met
des barreaux dans les engrenages. fait que là, faut que ce soit
formalisé un petit peu plus, pis dans le processus, ils se sont rendu
compte qu’y avait du bois mort, un peu. En fin de compte, ils ont
procédé à une opération (de nettoyage) (DH-6-22-1 1-6-01-19-3).
On retrouve également ce problème de répartition des tâches mais en
proportion moindre, notamment dans l’entreprise Gestion Immobilière. On relève un
discours qui laisse deviner que certaines tâches ne sont pas clairement définies
Intervieweuse : Et la direction de Gestion Immobilière, avez-vous
une description de tâche? Ou c’est très flou, finalement?
Employé SH-4-7-28-5-01-19-3 Y aune description de tâches qui
existe, sauf qu’y a tout le temps, la phrase «et toutes autres tâches
connexes...
Il n’est pas dit par toutes les directions des entreprises qu’il faut être polyvalent,
mais si on porte un regard sur le discours tenu par les répondants, on constatera qu’il
est apprécié de l’être et de pouvoir satisfaire ainsi toutes les demandes. On revient ici à
l’idée de réinterprétation des consignes qui est développée par Dejours (2000) dans le
sens où il est impossible de prévoir à l’avance toutes les tâches dans le travail, comme
le prouve le passage ci-dessus.
Cette ambiguïté est â la source de la « charge psychique » qui met les
travailleurs dans une situation conflictuelle, ne sachant pas ce qu’on attend d’eux, ce
qu’ils doivent placer en priorité, quel est leur rôle, et influe sur leur santé mentale
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(Vézina et al., 1992). Les données recueillies à ce sujet démontrent comment les
employés de l’entreprise TI 3, par exemple, vivent ces situations d’ambiguïté. Cela
laisse penser qu’à long terme, cette forme d’organisation pourrait avoir des
répercussions sur leur santé mentale (Estryn-Behar, 1997).
L ‘augmentation des exigences de flexibilité de t ‘entreprise envers ses employés
L’augmentation des exigences de disponibilité et de flexibilité renvoie à la fois
au temps (travailler en heures supplémentaires souvent non payées), au lieu (être
présent sur les lieux de travail et non a la maison) ainsi qu’à la possibilité de se
déplacer, au besoin, dans le cadre de son emploi. Il s’agit essentiellement, pour
l’employé, d’être flexible dans ses horaires de travail, dans l’aménagement de son
temps de travail et vis-à-vis des demandes de déplacement qui lui sont faites. J’ai
mentionné par ailleurs, dans la section renvoyant au facteur de risque externe
« mondialisation », que certains répondants éprouvent des difficultés face aux
exigences de déplacements en cas d’urgence ou de services à donner à l’étranger.
Dans toutes les entreprises visitées pour l’enquête, bureaucraties ou petites
entreprises du savoir, les employés estiment que les exigences professionnelles
s’intensifient depuis les dernières années, que la charge de travail des employés croît et
avec elle, la demande d’heures de travail. Le sentiment de pression et de surcharge de
travail se révèle alors très lié à la durée du travail qui se prolonge en vertu de trois
facteurs
- L’omniprésence des heures supplémentaires, dans les tâches dites de
développement: création des produits principaux de l’organisation, la plupart
du temps dispositifs informatiques, et livraison des services aux entreprises
clientes
- La fréquente affectation des employés aux tâches de soutien aux clients et de
dépannage, dont les horaires sont par définition irréguliers, imprévisibles et
qui s’ajoutent à la tâche normale;
- Les situations d’urgence qui obligent à prolonger les heures régulières:




11 semble que dans les entreprises observées, les exigences en termes de
disponibilité et de flexibilité n’ont pas de limite. Ces entreprises se caractérisent dans
l’ensemble par une forte charge de travail et les employés semblent conscients de cette
caractéristique de leur milieu de travail
Avant c’était plus compréhensible, les gens eux-mêmes disaient
« j ‘peux pas exiger ça de mon employé ou du secteur à côté parce
que c’est humainement impossible de faire », maintenant,
c’est pour ça que je dis que c’est peut-être relié au secteur de la
consultation, c’est «on s’en fout, ce qu’on te demande on sait que
c’est impossible, mais c’est ton problème» (CGSf-19-2-25-7-01-
19-3).
Une autre répondante affirme dans une même logique: «quelqu’un qui veut
vraiment faire une carrière là-dedans, y a pas de limite» (SF-12-12-30-3-0 l-19-3) dans
le sens où son engagement dans le travail en terme d’hetires et de disponibilité est
totale. Il n’existerait donc pas de limite selon les répondants
On presse le citron. Mais (quand) que le citron soit pressé (...) ok,
si y sont syndiqués, c’est beau, tu peux aller en burnout, si c’est
des consultants, on le met à la porte pis on en prend un autre pis
on recommence à presser le citron de cette personne-là. Le monde
de l’informatique c’est comme ça (...) on va te chercher, on te
presse, on te jette (CGH-1- 18-14-6-01-19-3).
Conscients de cette situation, les répondants évoquent la disponibilité illimitée
comme une caractéristique de l’employé idéal. À travers deux questions posées à cette
fin:
Question 9 (Annexe II) : « Quel est selon vous l’employé idéal pour votre
employeur? )),
Question 7 (Annexe I): « Quel est l’employé-e idéal-e (toujours parmi les catégories
d’emploi visées par le projet) celui/celle qui correspond le mieux à vos attentes et à
votre entreprise ? ».
J’ai remarqué que le discours des deux catégories de répondants (employés et
direction) se recoupe. Ils évoquent tous les deux l’importance prépondérante de la
flexibilité dans les exigences de l’organisation ainsi que la capacité d’être disponible
24 heures sur 24. Ils mettent ainsi en évidence dans leur définition des critères de
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flexibilité et d’engagement comme on le retrouve dans la définition que font Aubert et
de Gaulejac (1991) de l’employé idéal.
Les employés ainsi que les gestionnaires sont conscients qu’ils ne peuvent
réellement prévoir une durée de travail fixe et stable, c’est à dire correspondant à une
journée normale de travail. Étant donné la nature de leur tâche et les caractéristiques de
leur profession d’informaticien, ils s’attendent à gérer des situations d’urgence à des
moments imprévisibles ou encore à offrir du soutien aux usagers. En référence aux
caractéristiques de l’employé idéal, une gestionnaire affirme « Oui, ne pas compter
ses heures puis de ne rien exiger, de donner beaucoup sans rien demander en retour»
(CGSF-19-2-25-7-01-19-3). Ce discours démontre que les répondants sont très engagés
dans leur travail et on sait que ce sont souvent les plus investis dans leur tâches qui
souffrent de problèmes de santé mentale tel l’épuisement professionnel (Aubert et De
Gaulejac, 1991).
Un autre gestionnaire, toujours en parlant de la disponibilité de l’employé idéal,
ajoute:
Un consultant qui ferait du 9 à 5, je suis convaincu qu’il ne
resterait pas longtemps consultant. Parce qu’il a toutes sortes de
situations qui font en sorte qu’il faut se rendre disponible.
À la dernière minute, il peut arriver une situation qui fait que (...)
je vous donne un exemple, dans mon secteur, on a une offre de
service à produire pour dans deux jours, donc ça se peut qu’il
faille rester travailler jusqu’à minuit les deux soirs, pour être
capable de la sortir. Donc ça prend de la flexibilité (CGSH-lO-4-
12-10-01-19-3).
Les répondants sont conscients que la difficulté réside dans le fait qu’ils ne
savent jamais quand un système va tomber en panne. Il y a toujours des situations
difficiles à gérer qui surviennent à la dernière minute et qui font que les heures
supplémentaires sont nécessaires et quasi régulières ! Il faut donc toujours être en
alerte et disponible au besoin
Employé SH-4-3-5-6-01-19-3 t L’employé idéal est très
disponible. Ça, ça veut dire être disponible à une courte échéance,
d’être disponible à des heures ridicules
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Intervieweuse: Est-ce que vous voulez dire 24 heures sur 24, 7
jours sur 7?
Employé SH-4-3-5-6-0 1-19-3 : Oui. Oui. À peu près, là (...) Tu ne
peux pas prévoir à quelle heure que le serveur va tomber en
panne. Fait que le serveur il tombe en panne à $ heures le soir.
Il est nécessaire de préciser ici que les compagnies offrent un service de soutien
24 heures sur 24 et que les informaticiens doivent répondre à l’appel en cas d’urgence.
Les répondants, dans le cadre de leur activité professionnelle, sont amenés à faire du
soutien dont la définition est la réponse aux besoins imprévus des usagers. Non
seulement ils développent des produits mais ils assurent le suivi et le soutien auprès
des clients de jour comme de nuit ce qui implique parfois de longues heures de travail.
De plus, la mise en service de nouveaux systèmes ne peut se faire que lorsque les
usagers n’ont pas besoin du service. On peut dire ici que ma population
d’informaticiens s’apparente aux travail leurs sociaux, qui représentent une population
à risque, dans le sens où les répondants se considèrent comme des médecins d’urgence
face à la résolution d’un problème de réseau par exemple.
Moi, j ‘ai un frère en informatique, puis on discutait, dernièrement...
puis... on discutait avec mes parents, puis... mes parents y
connaissent pas vraiment l’informatique, pis à un moment donné y
ont dit... «y a tu beaucoup de pression en informatique? ». On dit...
selon nous, après les chirurgiens ou les médecins, on est peut-être les
personnes où-ce qu’y a le plus de pression. On travaille constamment
avec des délais de livraison... Y a toujours des pépins, y faut
toujours... (CGH-1-1 8-1 4-6-O 1-19-3).
Non, non... ma conjointe est habituée. C’est comme un médecin qui
doit partir pour aller sauver quelqu’un... Ben moi, je m’en vas sauver
des millions pour quelqu’un d’autre... (CGH-1 6-18-21-6-01-19-3).
Les employés doivent être disponibles durant la nuit ou certaines fins de
semaine pour procéder à l’installation du système en question:
C’est sûr que ça demande de la flexibilité, dans le sens que quand
t’es rendue dans le Web, des applications, faut que tu sois
disponible de jour comme de soir pour l’utilisateur. Donc, quand
vient le temps de mettre des nouveaux programmes en
production, tu peux pas faire ça en plein jour.
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Y a beaucoup d’activités qu’y faut faire en dehors des heures
normales de bureau, donc le soir, tard, ou la fin de semaine. De
plus en plus, les systèmes, faut les laisser ouverts le samedi, donc
la fin de semaine, ça veut dire le dimanche. Fait que là-dessus,
c’est sûr que quelqu’un qui est pas du tout disponible, ben ça doit
pas être évident pour un gestionnaire (AF-12-3-23-5-01-19-3).
Cette disponibilité fait partie de leur métier selon les répondants
Intervieweuse : Selon vous, quel serait l’employé idéal de votre
employeur pour le type de poste que vous occupez?
Employée AF-3-4-23-5-01-19-3 : J’aurais le goût de te répondre
quelqu’un de disponible 24 heures sur 24 (...) je pense que c’est la
disponibilité.
Intervieweuse : C’est lié à votre poste ou l’employeur veut
toujours qu’on en fasse plus?
Employée AF-3-4-23-5-0 l-19-3 : Moi je trouve que c’est relié à
l’informatique, la disponibilité. Elle est reliée à l’informatique
parce que les systèmes ferment, il y a beaucoup de travail qui se
fait la nuit. Fait que ça prend des personnes, quand même, pour
être là la nuit, en cas où qu’y arrive de quoi. Y a beaucoup de
travail la nuit.
Leur définition de l’employé idéal comprend également des passages comme:
• C’est quelqu’un qui dort pas, qui mange plus (...) Non [rit] (DF-4-11-
23-7-01-19-3),
• Ils aimeraient ça qu’on soit ici, 24 heures sur 24, pis qu’on vienne
juste au travail (CRF- 16-19-4-7-01-1 9-3),
• Quelqu’un qui ne compte pas les heures. Quelqu’un de dévoué (DH
18-2-25-6-01-19-3).
De plus, à l’instar de Lemieux (2003) et Gadrey (2000), on a constaté que
l’introduction des outils de communications ne facilite pas les choses puisqu’elle rend
les travailleurs accessibles en tout temps et représente également un facteur de stress
pour ces derniers. Ce facteur augmente en importance du fait que ces organisations ont
souvent pour clients des entreprises situées dans d’autres fuseaux horaires. Les
employés connaissent alors les effets pervers de l’abolition des distances par la
technologie. L’introduction de ces outils participe donc également à l’augmentation
des exigences de disponibilité chez les employés dans la mesure où ils se retrouvent
contraints de se munir d’appareils électroniques tels que le téléavertisseur ou le
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téléphone cellulaire, et ils doivent vérifier leur courrier électronique ainsi que leur
boîte vocale régulièrement pour pouvoir être joints à tout instant. Le fait d’être
accessible en tout temps représente pour certains une source constante de pression.
L’introduction de ces technologies provoque une réaction négative chez ces individus
en raison du caractère envahissant de ces appareils (téléphone mobile, répondeur,
ordinateur portable...) non seulement sur l’espace professionnel mais également dans
l’espace privé.
Les sentiments de pression et de surcharge de travail sont alors principalement
engendrés par le fait d’être sollicité à tout moment de la journée, ainsi que le fait
d’avoir beaucoup d’informations à traiter en peu de temps
C’est rendu débile, ça n’a pas de bon sens! Je pars, je reviens, bon
là, je vois que j’ai des messages, je vais prendre mes messages,
« vous avez 12 messages ». Le temps que je prenne mes
messages, je raccroche, j’ai encore d’autres messages. Je m’en
vais au courriel, c’est fou là. J’avoue, là (...) que c’est une partie
très prenante (Sf- 14-7-7-5-01 - 19-3).
C’est parce que c’est un peu fou! Alors.., on a quand même les
emails qui rentrent, la boîte vocale, le cellulaire... les demandes
des locataires, tout gérer ça... des différents services et autres,
là... Alors, ça en fait beaucoup. Pis là, faut prioriser, pis là... on
fait des mécontents, c’est définitif. Pis là, faut vivre avec ça ($H
4-7-28-5-01-19-3).
Les employés s’accordent à dire que l’entreprise s’attend à ce qu’ils soient
disponibles et à ce qu’ils consacrent le temps nécessaire, peu importe le nombre
d’heures, pour la réalisation de telle ou telle tâche : « Il faudrait que tu travailles 10
jours dans la semaine, c’est pas grave! » (AF-4-14-5-6-0l-19-3). Or, l’allongement des
heures de travail réduit le temps consacré aux loisirs et à la détente augmentant ainsi
les risques de problèmes de santé (Paradis, 2001).
La direction accorde plus d’importance aux résultats qu’aux conditions de
travail, dans le sens où elle s’attend à avoir les résultats escomptés peu importe le
nombre d’heures que le travailleur va y consacrer. C’est ce que tente d’expliquer cette
répondante qui semble fatiguée. Elle dénonce ce type de gestion pour le manque de
considération qu’il entraîne envers les travailleurs
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Employée AF-4-14-5-6-01-19-3: C’est que maintenant ils en
tiennent moins compte. Ils s’attendent plus à ce que le travail soit
fait.
Intervieweuse t Peu importe (...)
Employée AF-4-14-5-6-01-19-3 t Peu importe ce que ça peut
coûter. Fait que c’est sûr qu’ils donnent de la flexibilité, mais par
contre, ils s’attendent maintenant à plus de disponibilité. Voilà 5
ans, je faisais du 2 à 4, pis c’était clair qu’à 4 c’était fini. Ça
t’arrivait, sur un projet de faire du temps supplémentaire, ça, c’est
pas grave, je savais que j’en avais pour 3 mois à faire 5 jours ou 6
jours. Ça ne me dérangeait pas parce que c’était géré.
Tandis que maintenant, la gestion du temps, ils la font pas
beaucoup. Ce qu’ils font, c’est la gestion des résultats. Le temps,
c’est plus toi qui le gère, puis ils s’attendent à avoir les résultats.
Fait que c’est pour ça il y a eu deux, trois bttrnout dans l’équipe,
parce que tu veux les donner les résultats et que même si t’arrives
pas, tu dis « ah je vais travailler un peu plus, je vas travailler
(...) », mais à un moment donné, c’est trop.
Une répondante évoque aussi les difficultés rencontrées dans la vie familiale
lorsque les employés consentent à fournir la disponibilité demandée par la direction
« On demande beaucoup de disponibilité, pis si t’es obligé de donner la priorité à ta vie
professionnelle, ben ta vie familiale elle en prend un coup» (AF-4-14-5-6-0 l-19-3).
Dans une même optique, un répondant affirme:
Ce qu’on demande aux gens c’est de faire plus de temps. Puis,
personnellement, moi j’te dirais depuis 1990 à peu près, les
compagnies commencent à mettre le côté famille de côté. Parce
qu’ils se disent que ce n’est pas leur rôle à eux autres, ce n’est pas
leur problème à eux autres, leur problème c’est d’avoir des
employés qualifiés, puis de produire un travail le plus rapidement
possible (...)
C’est que dans la vie normale, on peut pas couper famille,
professionnel, puis personnel, ça a tout un lien ensemble. Alors si
t’es ici, au lieu d’être ici 35 heures par semaine, t’es ici 90 heures
par semaine, ben j’m’excuse, mais les heures que t’es ici, c’est les
heures que tu piges à quelque part (AH-18-14-1-6-01-19-3).
Ce passage traduit bien la perception qu’ont certains répondants de l’attitude
de la direction face à la vie familiale et personnelle de ses employés.
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D’autres passages traduisent également la perception des répondants face à la
position de la direction
Employé CGH-25-2-17-7-01-19- 3 : Parce que nous, on est une
ressource. Comme un ordinateur ou comme une paire de
chaussette (...) Cette logique-là est très spéciale. Quand on parle
de ressources humaines « On n’est plus des gens, on est une
ressource! ». C’est la gestion qui est en arrière. Une ressource, ben
c’est flexible, tu peux passer d’un côté à l’autre (...) C’est pas une
personne
Intervieweuse : Donc utilisable à 110 %
Employé CGH-25-2-17-7-01-19- 3 : C’est ça
L’employé SSH-1 -13-2$-8-01-19-3 ajoute:
Les gens se disent ouverts puis on dit toujours le discours
«n’ayez pas peur de dire que c’est trop, ou mettez votre pied à
terre, dites non... ». Mais quand tu le fais, c’est mal vu, tu sais...
Le discours tenu traduit une certaine révolte face aux exigences de disponibilité
et de flexibilité de la direction et au fait qu’elle ne tient pas compte de la vie
personnelle des employés. Certains gestionnaires font preuve d’un déni total face aux
heures supplémentaires que font les employés
On te tient un discours qui est sans logique : «Non Richard, t’es
supposé faire du 9 à 5, t’as pas d’affaires à faire 45, 50 heures par
semaine t...) », pis quand tu leur dis «ben écoute, j’arrive pas en
35 heures, il faut absolument que je fasse un 4 heures la fin de
semaine, deux, trois heures le soir et tout! » [réponse] «t’es pas
supposé faire ça Richard! C’est parce que tu gères mal ton temps,
tu gères mal tes priorités ». C’est un discours de sourds. C’est le
chien qui court après sa queue. Ça me donne rien d’argumenter
pis de dire «j’y arrive pas en 35 » tDH-1$-2-25-6-01-19-3).
Les répondants, en écho aux résultats de l’enquête nationale sur le conflit entre
le travail et la vie personnelle tDuxbury et Higgins, 2001a), estiment que leur
employeur s’attend à ce qu’ils délaissent leur famille pour travailler certains soirs de
semaine ou fins de semaine en fonction des exigences. Les directions des entreprises
estiment que ce n’est pas leur problème si les employés doivent travailler en heures
supplémentaires pour finir un projet, suivant en cela les observations de la Fédération
Internationale des Organisations de travailleurs de la Métallurgie t2001). De ce fait, la
o
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direction s’intéresse plutôt au résultat final qui est la remise du projet au client. On
peut rattacher cela au jugement d’utilité exposé par Dejours (2000) et Carpentier-Roy
(2002) du fait que les employés ne sont pas jugés en fonction de la manière
d’accomplir leur tâche (jugement de beauté) mais plutôt du le résultat final. Peu
importe les moyens utilisés, notamment les heures de travail, l’essentiel est d’arriver au
résultat escompté. Cela n’exclut pas, bien entendu, la qualité du produit qui doit être
irréprochable.
Le fait que la direction des entreprises néglige les problèmes de conciliation
entre la vie professionnelle et la vie familiale des travailleurs est susceptible d’avoir
des conséquences négatives sur leur santé. En effet, au-delà du fait que ces problèmes
de conciliation constituent un facteur de stress, n’oublions pas l’importance de
conserver de bons rapports avec la famille, puisqu’elle constitue un système de soutien
non négligeable chez l’individu, venant amortir les tensions ressenties au travail
(Vaux, 198$). L’attitude de la direction vient ainsi priver les employés d’un important
rempart contre le stress
Pour en revenir aux notions de flexibilité et de disponibilité des employés, on a
vu qu’elles sont étroitement liées aux heures supplémentaires. Aussi, on l’a noté à
travers le discours des interviewés, les heures supplémentaires font partie des
exigences des entreprises. À titre de précision, dans les entreprises observées, la durée
officielle de la semaine de travail varie entre 35 heures (Gestion Immobilière et T13),
37,5 heures (Assurances-I, TI 2 et Optique 2) et 40 heures (Optique 1 et TI 1). Parmi
les répondants (n8$), 49 % déclarent travailler plus de 40 heures dans leur semaine
(40 % des femmes (n=45) et 5$ % des hommes (n=43). Ils sont 13,6 à déclarer
travailler plus que 50 heures par semaine dont 6,6 % des femmes et 20 % des hommes
et certains disent avoir travaillé 80 heures par semaine pendant trois mois, sans
indemnisation des heures supplémentaires. En fait, ces longues heures de travail font
partie intégrante de l’organisation du travail propre aux services informatiques, pour
autant que mon étude, autant que d’autres travaux avant elle (Von Hellens, Nielsen et
Trauth, 2001) permet d’en juger. Toutefois, selon mon étude, les longues heures ne
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sont pas l’apanage des seuls travailleurs en informatique mais également de ceux du
secteur de l’immobilier qui doivent prouver une grande disponibilité vis à vis des
clients. Les entreprises s’attendent à ce que leurs employés soient en mesure de
travailler de longues heures quand cela est nécessaire bien que cela ne soit pas
mentionné dans leur contrat de travail. Le temps partiel n’est pas bien vu pour les
cadres ni pour les professionnels aux qualifications rares, par exemple, car on peut
toujours avoir besoin d’eux. Cela coïncide avec les statistiques canadiennes selon
lesquelles la moitié des gens qui déclarent des heures supplémentaires sont des
professionnels et des gestionnaires; on y pratique les heures supplémentaires en grand
nombre (Johnson, Lero et Rooney, 2001).
Ainsi, l’employé doit s’identifier totalement à l’entreprise qui l’emploie ainsi
que faire preuve d’une grande disponibilité (frame, 1995 et Aubert et de Gaulejac,
1991) et comme constaté dans mon échantillon et relevé par Locke et Taylor (1990),
ces exigences rejoignent parfois celles de l’individu qui a de grands désirs
d’accomplissement dans son travail. Détenant un statut professionnel, les répondants
ne ménagent pas leurs heures supplémentaires non rémunérées (Chasserio et Legault,
2005) et considèrent ces heures additionnelles comme faisant partie des exigences du
secteur où il est de mise de mettre au travail le temps nécessaire pour livrer à temps les
services commandés. Un répondant souligne
On travaille beaucoup, on travaille beaucoup d’heures, on fait du
sur-temps, on planifie, on fait du 6 jours au lieu de 5 jours, c’est
ça qu’on fait... En effet, dans ce milieu-là, on avait beaucoup
d’heures.
On te dit « si, je te dis que ça prend 6 mois », mais souvent ça
prenait 8 mois, parce que, quand tu évaluais, tu pouvais pas
qualifier les problèmes encourus, alors tu mettais, ce qu’on
appelle en informatique des (...) temps d’ajustement.
Alors souvent on dépassait. Puis même, on faisait du sur-temps.
Alors on savait très bien que dans un projet, les 2 derniers mois
du projet c’était «sois disponible parce qu’on a besoin de toi»
(AH-18-14-1-6-01-19-3).
Il est indispensable de savoir ici que les heures supplémentaires ne sont pas
souvent payées, ni en argent, ni compensées en congés correspondants. Dans
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l’entreprise TI 2 par exemple, les employés peuvent faire jusqu’à 60 heures de travail
par semaine sans rémunération pour les heures supplémentaires. La responsable de la
direction des ressources humaines de cette entreprise affirme avoir déjà vu des
personnes accumuler 200 à 300 heures supplémentaires sans indemnisation en temps
ou en argent.
Il importe de préciser ici que la demande de réduction des heures de travail,
provient nettement plus des femmes que des hommes, comme en témoigne le tableau
qui suit. Les répondants de sexe masculin travaillent plus d’heures que les répondantes
(une différence de 3 heures par semaine à peu près) et cette différence correspond aux
résultats mis en évidence dans la revue des travaux. Les femmes, par ailleurs, sont plus
enclines à demander une réduction des heures de travail ce qui est conforme à la
tendance statistique canadienne (Shields, 2000). Ces dernières sont en outre nettement
plus touchées que les hommes par le problème de conciliation entre le travail et la
famille comme en témoignent mes résultats et celles des autres recherches.
On demandait à tous les sujets s’ils ont déjà songé à travailler à passer d’un poste
à temps complet à un poste à temps partiel, ou encore à la semaine comprimée, devant
les difficultés de la conciliation entre le travail et la famille. Les réponses sont bien
différentes chez les hommes et les femmes. Voici les résultats plus détaillés.
TABLEAu X DIsTRIBuTIoN DES INTENTIONS DE RÉDUIRE LES HEURES DE TRAVAIL OU
DE LES COMPRIMER, SELON LE SEXE
Nombre de Nombre
femmes d’hommes
Ont déjà songé à réduire ou à comprimer 3 0/45 8/43
les heures de travail
Travaillent à temps partiel 4 0
Invoquent que cela ne s’applique pas à 3 2
leur type de poste
On observe donc d’importantes différences. Les femmes sont bien pïus
nombreuses que les hommes à refuser ou à réduire les heures supplémentaires ou
encore à avoir songé à passer d’un poste à temps complet à un poste à temps partiel
pour des raisons de conciliation entre la vie privée et la vie professionnelle.
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Mes résultats concordent avec ceux de l’Enquête sur la santé de la population
en 1994 (Webographie, Santé Canada). Les femmes, semblent en effet plus inquiètes
face à la conciliation de la vie familiale et de la vie professionnelle car elles demeurent
plus affectées aux tâches domestiques que les hommes. Comme le soulignent Duxbury
et Higgins (200 la), les femmes, bien qu’en emploi rémunéré, continuent à assumer la
plupart des tâches relatives à l’entretien du foyer et à la garde des enfants. Selon la
majorité des études, elles sont plus touchées par les problèmes de santé que les
hommes, bien que ce soit ces derniers qui travaillent le plus en nombre d’heures Je
n’ai pas de mesures statistiques quant aux maux réels dans mon échantillon, puisque là
n’était pas le but de l’enquête; les discours spontanément tenus par certains d’entre
eux, cependant, sont également distribués entre hommes et femmes comme on le verra.
Il est vrai que les répondants hommes travaillent en moyenne 3 heures de plus que les
femmes. Néamnoins, il faut remarquer que certaines femmes ont les mêmes attitudes
professionnelles, en terme d’engagement, d’ardeur au travail ou encore de dévouement
au détriment de la vie familiale, que celles des hommes (Robinson et Mcllwee. 1991)!
Par conséquent, les répondants hommes et femmes, et on le verra dans la
section 4.3.1, éprouvent face aux exigences de leur emploi des difficultés à concilier
leur vie familiale avec leur vie professionnelle.
À ce titre, Lazarus et Folkman (1984) rapportent que les personnes vivant des
situations conflictuelles éprouvent un stress important.
En définitive, on peut affirmer que les directions des entreprises de
l’échantillon valorisent la flexibilité et la disponibilité chez les employés. Ces derniers
en sont conscients puisque, selon eux, l’employé idéal doit présenter ces
caractéristiques. Ils souffrent cependant des contraintes qui découlent de cette
organisation du travail, mais ne voient ni le pouvoir qu’ils peuvent se donner par
rapport à ce problème, ni les solutions alternatives à cette situation. Quel prix alors
payer pour satisfaire des demandes élevées sachant que celles-ci, accompagnées
d’heures de travail excessives, sont à la source du déclin de la santé des travailleurs.
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Les exigences et le pouvoir du client
Au centre de toutes les décisions, qu’elles soient relatives aux heures de travail
ou aux aménagements d’heures de travail à des fins de conciliation entre l’emploi et la
famille, on retrouve le client. On sait que ces entreprises fonctionnent par gestion de
projets. Ce type de fonctionnement est axé sur le client et l’importance de le satisfaire
en contexte de grande concurrence. Répondre aux attentes du client, tel que les
répondants l’expliquent, représente une condition essentielle dans ce nouveau contexte
de gestion et ce nouvel environnement économique (Frame, 1995).
L’ensemble des travaux contemporains, notamment ceux de Anderson-Gough,
Grey et Robson (2000) ou encore Muller et Joly (2002), relèvent dans le monde des
services aux entreprises, celui de l’informatique et de la consultation en ce qui
concerne mon échantillon, l’omniprésence de la demande du client et de sa satisfaction
et son pouvoir d’intervention pendant la réalisation et la production même du service
que celui-ci a demandé. Dans l’échantillon, on remarque son omniprésence même dans
les entreprises de production de biens et non de services (tel Optique 2), où le client
n’a pas en principe le même pouvoir quotidien d’intervention dans la tâche que lorsque
l’équipe produit pour lui un service informatique qui doit être adapté aux informations
qu’il doit traiter, au système informatique déjà implanté dans l’organisation à ses
usagers. C’est donc plutôt la gestion par projets qui demeure la constante explicative
de ces contraintes : délais serrés, priorité de la satisfaction du client et niveau de
concurrence élevé.
L’employé est hyper sollicité par le client et cette hyper sollicitation semble
légitimée et surtout respectée. Comme vu dans ma revue des travaux, la mondialisation
a favorisé la concurrence. À partir de là, les entreprises doivent se plier aux exigences
des clients et les répondants semblent non seulement conscients de ce dernier point
mais tenus entièrement responsables de la conservation ou de la perte des clients.
Parmi les questions posées lors des entrevues, on a demandé aux employés et
aux répondants de la direction leur définition de l’employé idéal. En réponse, 22,7 %
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des répondants affirment que « l’approche client» est une des premières
caractéristiques de l’employé idéal. Une répondante affirme à ce sujet:
En fait, l’employé idéal, c’est quelqu’un qui est compétent, qui sait
communiquer, qui est articulé, pis qui va avoir une personnalité
qui me met à l’aise de mettre cette personne-là, n’importe quand,
devant les clients (...) parce qu’y a des gens qui peuvent être très
compétents, mais qui seront pas à l’aise de parler à un client (...)
fait que l’employé idéal, c’est un peu ça (DSH-6-12-13-6-Ol-19-
3).
Les employés définissent le succès dans le travail par la satisfaction du client et
par la capacité de répondre à ses besoins. En parlant du succès au travail une
répondante affirme
C’est quand que je suis capable de répondre aux besoins de mon
utilisateur [client]. C’est quand que j e fais un changement, que ça
fonctionne, pis que l’utilisateur dit « Ah! C’est bien, t’as réussi»
(AF-l 2-3-24-5-O 1- 19-3).
D’autres définissent le succès au travail par le fait d’arriver à respecter les
délais de livraison ou encore le fait d’avoir une bonne relation avec le client. Une fois
de plus, on remarque que la définition du succès au travail se rapporte très souvent au
client qui représente dans une certaine mesure le pilier de l’entreprise.
Les 88 répondants s’entendent sur le fait que certaines de ces exigences sont
négociables, c’est-à-dire que l’employé a parfois la possibilité de les redéfinir avec le
client. D’autres exigences sont impérieuses ; l’employé ne peut pas les contourner. Ces
dernières sont plus nombreuses dans leur contexte de travail puisque on remarquera
dans leur propos qu’ils mettent beaucoup plus l’accent sur l’aspect obligatoire dans la
réalisation des demandes du client.
Parmi les exigences négociables, on retrouve la possibilité de négocier les dates
de livraison, ainsi que de pouvoir prendre quelques heures durant la journée à savoir
quitter plus tôt, arriver plus tard, etc. Une personne de la direction insiste à cet égard
sur l’importance des dates de livraison mais affirme qu’on peut parfois les réexaminer
si le mandat est vraiment court. Cela dépend toutefois du client pour lequel l’employé
travaille, du rapport entretenu avec ce dernier ainsi que de la direction elle-même. Il est
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donc toujours possible d’essuyer un refus et cette marge de négociable est rare,
variable et toujours incertaine.
Tout porte à croire qu’à TI 2, il y a de la place pour la négociation. On peut
supposer que cela est dû aux acquisitions d’un secteur d’activité par une autre
entreprise qui ont entraîné une redéfinition des rapports entre employés et clients et,
par la même occasion, une redéfinition des délais de livraison. On a effectivement
assisté, dans les entreprises ayant acquis les services informatiques d’une autre grande
entreprise, à une redéfinition des rapports entre les employés et le client. Le lien
d’autorité n’est plus le même et l’employé a toujours le même client, mais il n’est plus
en relation hiérarchique avec lui. Il y a donc un rapport différent qui s’installe
On a printemps, automne, c’est des périodes de stress intense, mais
ça va toujours augmenter parce qu’on a changé de client. Avant, le
client était directement nos supérieurs. Maintenant, il est devenu
notre client (CGF-3- 13-27-6-O Ï - 19-3).
II semble que les clients deviennent plus exigeants envers leurs fournisseurs qui
étaient auparavant leurs propres employés
Le fait que Y [compagnie où l’employé travaillait avant la fusionJ
est rendu un client, pour moi, est quelque chose qui est un gros
changement dans le fait que ces gens-là nous regardent plus de la
même façon, mais dans le fond, les projets sont gérés [de façon]
beaucoup plus serrée. Les budgets doivent être respectés,
beaucoup plus que c’était avant (CQH-2-1$-7-6-O1-19-3).
Ce répondant affirme que le rapport qu’il avait avec son client dans la
compagnie Y n’est plus le même à la suite d’une acquisition. Même si son client est
toujours le même, il ne travaille plus pour la même compagnie que lui. Le client et le
fournisseur appartiennent à deux unités différentes, ils n’ont plus le même employeur,
ce qui officialise le rapport d’employé à client, qui était avant un rapport de collègue à
collègue. Il y a donc un processus de négociation qui s’installe pour conscientiser le
client, processus qui quelquefois peut donner lieu à un report des délais mais qui, bien
souvent, ne résulte qu’en un aménagement des heures entre différents clients très
exigeants. En résultante, la sollicitation de ces employés par les clients est très grande,
mais plus diffuse qu’auparavant.
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En général, les répondants évoquent surtout les exigences impérieuses.
L’utilisation de certains verbes dans leur discours démontre justement ce caractère
contraignant de donner, de faire, d’être capable ou encore de s’acquitter de son devoir
envers le client. Certains besoins sont implicites, dans le sens où le client s’attend à ce
que telle demande soit satisfaite, sans avoir à le signaler. Les employés, tout en
admettant le caractère contraignant de la chose, reconnaissent néanmoins que cela fait
partie intégrante de la nature de leur travail. En d’autres termes, c’est un devoir que de
satisfaire les besoins et les demandes des clients, un devoir ancré dans les consciences
de chacun t « c’est ancré dans nos gênes » (AH-4-2-21-6-01-19-3), « tu sais on est des
consultants donc c’est le client avant tout » (M$H-1-3-21-8-01-19-3).
On retrouve un ensemble d’expressions fréquentes témoignant de l’importance
de la satisfaction du client
• Cest surtout le client qui a le dernier mot (CGF-3-13-27-6-01-19-3),
• C’est le client qui décide (MF-3-22-28-3-01-19-3)
• Le client a toujours raison (AF-12-3-24-5-01-19-3),
• Ma cliente m’a dit « ben écoute ben, là il y a 24 heures en une
journée! ». Fait que ça, ça veut dire «ben arrange toi pour y arriver -
comme tu voudras, travaille 24 heures par jour situ veux, mais moi je
veux ça à c’te date-là! » (CGSf-12-5-10-10-01-19-3).
Ces affirmations reflètent le discours tenu par l’ensemble des interviewés. Les
auteurs et les répondants s’entendent à ce propos puisque mes résultats concordent
pleinement avec les études réalisées sur la gestion par projets. Dès l’instant où
l’entreprise gère par projets, le client devient roi et les employés en sont conscients et
sont tenus de le satisfaire. Ce dernier occupe une place centrale dans l’organisation du
travail et comme le note Frame (1995), sa satisfaction devient le premier objectif de
l’entreprise, au même titre que les sujets affirment que sa satisfaction est un facteur de
succès dans leur travail ainsi qu’une caractéristique de l’employé idéal.
On remarquera également qu’en vertu de cette dernière contrainte, les
politiqties de la direction concernant l’aménagement des heures de travail ont très peu
d’effets car le client a dans les sept organisations le pouvoir d’en refuser l’application.
On peut même dire que le client influe nettement sur les heures de travail des employés
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car en cette matière, c’est vers lui que se tournent les chefs de projet pour accepter ou
refuser les demandes des employés. Les directions des ressources humaines autant que
les chefs de projet abdiquent leur pouvoir à cet égard.
Selon les répondants, dans le cadre de la mondialisation, on « gère les
résultats ‘> sans égard aux conditions de travail car « ils s’attendent plus à ce que le
travail soit fait... Peu importe ce que ça peut coûter [à l’employé] » (AF-4-14-5-6-Ol-
19-3). L’essentiel n’est donc pas les heures passées, souvent en sus de la journée de
travail normale, pour satisfaire une demande, mais la satisfaction de la demande elle-
même. Cette répondante compare avec l’organisation du temps de travail d’il y a 5 ans,
beaucoup plus souple car les gens faisaient leur quart de travail (8 heures du matin à 4
heures de l’après-midi) et rentraient chez eux. Aujourd’hui, il faut être présent dès
qu’une demande surgit, y répondre sur le champ et cela prendra le temps qu’il faudra.
La gestion des résultats est importante dans la plupart des entreprises
Quand on dit à un client <(je te reviens demain! », faut lui revenir
demain. Tenir ses engagements, si on peut dire (MH-l$-4-9-5-O1-
19-3).
L’employé va, jusqu’à un certain point, ajuster ses horaires de travail ainsi que
ses congés, surtout s’il est affecté en soutien, à ceux de son client de manière à lui être
disponible à n’importe quel moment. Parfois, des urgences peuvent surgir et les
employés ne peuvent que s’y conformer, même à la dernière minute
On rentre le matin, tout à coup, l’usager décide de faire... «tiens,
aujourd’hui, on va aller faire une démo... », ou ils le savaient
depuis longtemps, mais ils nous l’ont jamais dit... fait que là, on
dit «ben on va assurer un service au cas où y a quelque chose »,
fait que là... «tu peux tu rester à soir?» (CGF-lO-16-12-7-O1-19-
3).
Ils doivent également s’ajuster au fuseau horaire de leur client, à savoir arriver
plus tôt ou partir plus tard selon le décalage horaire qui les sépare, comme l’explique
un employé qui affirme être favorisé par le décalage horaire lorsqu’il réalise une
commande pour un client de Moncton par exemple. Néanmoins, l’employé devra
travailler plus tard le soir si le client est à Las Angeles afin d’être disponible au besoin.
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En ce qui concerne les mesures d’aménagement des heures de travail visant la
conciliation entre l’emploi et la famille telles le travail à temps partiel ou encore les
semaines de travail comprimées, l’employé se voit parfois empêché d’y avoir recours à
cause de son client.
Parmi les obstacles aux mesures d’aménagement des heures de travail visant la
conciliation entre l’emploi et la famille cités par les répondants, on cite souvent cet
impératif de réponse aux demandes du client. Dans certains cas, il est presque
impossible d’avoir recours à ces mesures notamment dans l’entreprise Gestion
immobilière
Pour un administrateur, ou un directeur... travailler 4 jours par
semaine en faisant plus d’heures ou travailler à la maison, ben tout
ça [c’est impossible], nous, notre travail [c’est] dans un immeuble,
il y a beaucoup de relations avec les locataires. faut être dans la
bâtisse. Puis, notre travail aussi, c’est de s’assurer que la bâtisse
est en bon état. Est-ce que c’est propre? Est-ce que c’est bien
entretenu? Ça fait partie de nos tâches. Si on est pas là, on le sait
pas... c’est notre responsabilité (SH-4-7- 18-7-01-1 9-3).
Dans cette entreprise, bien que cette politique existe, les employés ne peuvent
pour ainsi dire pas travailler 4 jours par semaine car ils sont continuellement en
interaction avec les locataires (clients). Les employés peuvent parfois avoir des
arrangements informels avec leur équipe pour organiser leur temps de travail
commencer une heure plus tôt, finir une heure plus tard. Il faut savoir que la direction
ne consent à ces arrangements que si le client y consent.
Le soutien offert par la direction de l’entreprise quant à la possibilité d’avoir
recours à ces mesures ou encore de gérer personnellement ces heures de travail dépend
alors des intérêts du client « Tant que le client a pas de problèmes avec [les congés,
les heures de travail], c’est pas un problème » (CGF-1-18-27-$-01-19-3). On a ainsi
remarqué que le client a la faculté d’accepter ou de refuser les politiques en vigueur
dans les entreprises et que de ce fait, son soutien et sa reconnaissance pourraient être
déterminants quant au bien-être de l’employé. En ce sens, le rôle qui incombe à la
direction des ressources humaines semble de plus en plus restreint.
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La plupart du temps, l’employé devra s’arranger avec son client pour voir si
cela lui convient qu’il travaille à temps partiel ou à distance, à la maison, par exemple.
Le client est le principal décideur: «c’est surtout le client qui a le dernier mot » (CGf
3-13-27-6-01-19-3). De même un employé de TI-2 dira volontiers:
Ah! Ben oui, ça dépend toujours des clients! C’est
T’sais, c’est une entreprise de consultation, donc
l’entreprise, comme telle, elle vend des services. Tu vends
des services, tu travailles pour le client! (CGH-1-18-14-6-
01-19-3).
Dans l’une des entreprises, TI 2, on doit même noter la participation du client
dans la sélection des employés. Celui-ci prend entièrement part à la constitution des
équipes de travail. Il peut même exiger d’affecter les experts, professionnels qui ont le
plus d’expérience à son projet. Par ailleurs, il a également le pouvoir de renvoyer de
l’équipe les personnes qui ne lui conviennent pas
C’est lui qui décide qui rentre dans l’équipe, qui décide qui sort:
« il fait pas mon affaire, il s’en va» (...) Puis c’est arrivé qu’il
avait décidé: « lui s’en va! On veut plus, c’est fini, il est bête au
téléphone... » (CGF-1-18-27-8-01-19-3).
Il a également parfois accès au curriculum vitae de l’employé : « C’est le client
qui décide. C’est lui qui voit les CV, qui fait l’entrevue par téléphone » (CGF-1-18-27-
8-01-19-3).
Il détient donc un grand pouvoir sur la composition de l’équipe d’un projet et a
la possibilité de renvoyer parfois des employés de l’équipe pour des raisons
financières. L’équipe de travail devra alors se débrouiller avec les ressources humaines
qui lui ont été affectées, en travaillant des heures supplémentaires par exemple car le
client ne veut pas financer les ressources nécessaires pour réaliser les mandats.
Certains répondants insistent sur le fait de ne rendre des comptes qu’au client
seulement, car c’est avec lui qu’ils interagissent en premier lieu: «Si y a quelqu’un qui
a à me parler, c’est mon client, c’est pas TI 2, TI 2, pour moi, [la direction] c’est un
intermédiaire, that ‘s it, that ‘s ail» (CGH- 1-18-14-6-01-19-3).
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De manière générale. on constate que l’aménagement des heures de travail
dépend, dans une large mesure, du client et de ses demandes et la majorité des
employés s’y conforment, bien que cela génère parfois des tensions. L’augmentation
du stress au travail est très souvent due aux demandes déraisonnables du client
II y avait des choses du genre « bon ben là, y a un problème, faut
que tu restes ce soir pour régler ça » ou il nous disait « ben là, il
me faut du support ce soir ou cette nuit », ils te disent ça à 4
heures de l’après-midi. T’sais, ça a comme pas d’allure là! Les
gens, ils ont été très éprouvés par ça (CGSF-12-5-10-10-0 l-19-3).
Cette situation peut mener au départ de l’employé qui refuse de travailler pour
le client en question
Intervieweuse : Tout à l’heure vous évoquiez les principales
raisons de départ, vous disiez que les exigences déraisonnables des
clients, c’était le point majeur?
Employé (CGSf-12-5-l0-l0-0l-19-3) : Oui. Y en avait.., c’était
majoritairement ça. Parce que, à un moment donné, les gens se
sont comme tannés... t’sais, d’être sollicités tout le temps, le soir,
les fins de semaine. A un moment donné, ça n’a plus de fin, là...
Le stress ressenti par les répondants est généralement bien exprimé et renvoie
clairement au pouvoir du client qui décide des délais
Je vous dirais que le stress des gens c’est de sentir... qui y a des
conflits avec les clients, qui fait qu’ils n’arriveront pas au bout
(...)
Oui, on évalue toutes les tâches à faire, l’échéancier pour le faire
(...). Dans 90 ¾ des cas, le client veut que ça soit deux fois plus
vite.
fait qu’on finit toujours par, un peu réduire la période qui serait la
période la plus souhaitable. Donc, les gens chez nous qui gèrent
les projets, ont du stress parce qu’on leur remet en main un projet
qui n’a pas beaucoup de marge de manoeuvre par rapport aux
délais (DSf-l3-1-23-8-Ol-19-3).
En outre, tant que l’employé ne se plaint pas, son employeur ou son client
continueront à lui en demander davantage « Ils vont le [l’employéJ sucer jusqu’à tant
qu’y ait pu une goutte dedans là... » (Df-19-2-29-6-01-19-3). Le client exerce une
pression sur les sujets puisqtie la plupart des demandes émanent de lui t « c’est sûr que
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la pression doit être là pour fournir au client ce qu’y veut)) (CGH-25-2-17-7-0l-19-3).
Les employés sont conscients de cette situation et parlent de « la pression et la quantité
de travail que nos clients nous exigent>) (CGSf-19-2-25-7-01-19-3).
On voit bien ici les effets d’une pression trop forte de la part du client sur les
employés. Le client, en contrôlant les possibilités de l’employé à savoir ses heures de
travail ou encore ses congés, devient lui-même un facteur de stress ! Tant les hommes
que les femmes de mon échantillon expriment cette pression que le client exerce sur
eux. Sa satisfaction est une source constante de stress car ils sont tributaires de ses
exigences.
Ainsi, en contrôlant les conditions de travail des employés, le client devient lui-
même un facteur de stress. Dejours (2000), en faisant référence aux secteurs des
services, parle de la souffrance psychique occasionnée dans ces emplois en termes de
« lésions par hypersollicitation» (p. 253). Le client est susceptible d’en être la cause
puisque, selon mes résultats, il est considéré comme un agent générateur de stress dans
la mesure où la plupart des demandes dans certaines entreprises émanent de lui et que
l’employé, dans le secteur des services, est en constante interaction avec lui (Agence
européenne pour la sécurité et la santé au travail, 2000).
Par ailleurs, la relation entre l’employé et le client représente pour Cordes et
Dougherty (1993) la variable la plus critique quant à l’apparition d’une situation
d’épuisement professionnel. Le client occupe dès lors une place stratégique quant à la
naissance du sentiment de stress et à l’occurrence d’une situation d’épuisement
professionnel. En outre, la présence constante de ce dernier baisse le degré
d’autonomie décisionnelle du travailleur, ce qui augmente les effets du stress (Biais et
al., 1995).
Pour conclure, le client, à travers l’hyper sollicitation qu’il suscite, est
susceptible de créer de la tension et du stress. En tant qu’acteur occupant une position
stratégique dans l’entreprise qui gère par projets, il joue un rôle considérable quant à la
définition des conditions de travail des employés telles la charge de travail,
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l’autonomie dans le travail ou encore les heures supplémentaires et on a vu que ces
facteurs constituaient des facteurs de risque pour la santé mentale des travailleurs.
Suivant les résultats exposés en 4.1 et 4.2, on peut affirmer que les conditions
de travail des répondants reposent sur une négociation entre l’employé et le supérieur
immédiat et/ou le client et que le client, dans les rapports sociaux mis en place autour
de ces employés et qui se reflètent dans l’organisation réelle du travail, tient souvent
un rôle dévolu dans d’autres secteurs au responsable hiérarchique. Dejours (2000), en
assurant que «l’organisation réelle du travail est un produit des rapports sociaux» (p.
216), faisait référence à la relation entre patrons et salariés mais son raisonnement peut
également tenir si on ajoute le client à cette relation duale qui devient alors
triangulaire. Il ne faut pas oublier que l’interaction entre le client et l’employé n’est pas
négligeable dans ce cas-ci puisqu’il est présent tout au long de la production du service
par l’employé.
L’organisation du travail ne serait en définitive qu’un compromis qui passe
inévitablement par un jeu social, celui de la négociation entre supérieur immédiat ou
client et employé par exemple. Ce modèle est conforme à l’ensemble de l’industrie, où
on pratique la décentralisation de l’autorité et on met en place une hiérarchie plutôt
plate que pyramidale (Singh et Vinnicombe, 2000).
On va maintenant voir comment ces nouveaux types d’organisation du travail
engendrent, ce que Aubert et de Gaulejac (1991) nomment les «maladies de
l’excellence ». À force d’exiger des travailleurs un investissement total dans la tâche
qui leur est attribuée, ces derniers s’effondrent (Aguilera, 1995 ; Boisard, Cartron,
Gollac et Valeyre, 2003). Ceci coïncide avec le discours des répondants qui, d’une
part, admettent l’existence de conditions de travail contraignantes dans leur
organisation, et d’autre part, se sentent souvent stressés et fatigués, certains ayant
connu même l’épuisement professionnel.
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4.3 Les différentes manifestations des problèmes recensés dans le discours des
répondants
Au fil de ces discours, les répondants ont directement ou indirectement
mentionné des effets liés à ce sentiment de pression et de surcharge dans leur milieu de
travail. Celui-ci s’accompagne, selon eux, de certains problèmes personnels tantôt
familiaux, tantôt médicaux.
Le tableau qui suit présente les effets de la pression et de la surcharge de travail
sur la vie personnelle des répondants qui pouvaient mentionner un effet ou les deux
effets ensemble. Il s’agit, bien entendu, des effets que j’ai recensés dans leur discours
en réponse aux questions suivantes du guide d’entrevue:
Question 16 (Annexe I) et 14 (Annexe II) déjà mentionnée en 4.1 : Les tâches reliées à
votre poste vous conduisent-elles à rencontrer des situations difficiles pour articuler
votre vie professionnelle et votre vie familiale?
Question 15 (Annexe II) posée seulement aux employés : Y a-t-il d’autres
conséquences à ces situations difficiles que vous n’avez pas encore abordées ?
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TABLEAU XI: EFFETS DE LA PRESSION ET SURCHARGE DE TRAVAIL SUR LA VIE
PERSONNELLE DES RÉPONDANTS
Effets Nombre de fois Nombre de fois Nombre total des
où l’effet est où l’effet est répondants
signalé chez les signalé chez les
femmes hommes
Empiètement 13 8 21 répondants ont
sur la vie cité l’empiétement
familiale sur la vie familiale
(problèmes avec comme effet
le conjoint et/ou
les enfants...)
Problèmes de 25 23 48 répondants ont
santé (stress, cité les problèmes
épuisement, de santé comme
anxiété, effet
maladies...)
Totaux du Les femmes ont Les hommes ont Ces effets ont été
nombre de fois signalé 38 fois signalé 31 fois les signalés 69 fois
où ces les effets de la effets de la dans le discours de
problèmes ont pression et de la pression et de la l’ensemble des
été signalés surcharge de surcharge de répondants
travail sur leur travail sur leur vie
vie personnelle personnelle
4.3.1 L’empiètement sur la vie familiale
On retrouve dans le discours des répondants certains passages qui reflètent les
répercussions de la pression et de la surcharge de travail sur leur vie familiale. Il s’agit
des problèmes qu’ils vivent avec leurs enfants, leur conjoint ou encore la difficulté à
concilier vie familiale et vie professionnelle
Intervieweuse : 0k. Ça a affecté votre vie personnelle?
Employée SF-14-7-7-5-O1-19-3 : Oui [long = insistance]. Oui,
tout à fait.
Intervieweuse : Vos relations de famille, vos...?
G
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Employée Sf-l4-7-7-5-0l-19-3 Oui. Je n’avais plus de temps à
consacrer... je ne pensais... Quand c’est rendu que tu te réveilles
la nuit pour dire « faut pas que j’oublie de faire ça... ça, ça,
demain, là... !
Intervieweuse (...) Quelle conséquences ça avait sur votre
vie [en parlant de la surcharge de travail]?
Employé DH-18-2-25-6-01-19-3 : Euh... ben mon humeur à la
maison. Mon humeur assez exécrable. Ma disponibilité au niveau
de l’écoute... [soupire]
Intervieweuse: Est-ce que ça a été jusqu’à causer des frictions
dans votre relation avec votre conjointe?
Employé DH-Ï8-2-25-6-0l-19-3 : Ah oui! Ben évidemment,
quand t’es pas à l’écoute, c’est comme... Oui, ça a créé des
frictions...
Certains éprouvent de la difficulté en raison des horaires de garderies qui
entrent en conflit avec leurs horaires de travail. Certaines garderies s’ouvrant à 7
heures et fermant à 17h30, les parents ont parfois du mal à concilier cette
responsabilité familiale avec les exigences de leur poste de travail qui nécessitent
souvent des heures supplémentaires de travail. D’autres répondants affirment avoir
connu des tensions au sein de leur couple et particulièrement avec leurs enfants. Ce
sont surtout les femmes qui évoquent de manière plus systématique les problèmes
qu’elles rencontrent avec leurs enfants
J’arrive le soir, je suis crevée. Souvent, mes enfants ils disent
«mais maman, tu fais rien de la journée, t’es assise devant un
ordi, t’es pas fatiguée, tu peux pas être fatiguée physiquement! »,
mais le travail mental est plus fatiguant que le travail physique.
Fait que j’arrive le soir, pis mes enfants vont me parler, pis j’ai les
deux yeux dans la graisse de binnes ouje m’endors sur le divan à
7 heures et demie, $ heures. Je ne suis pas là, je ne suis pas
présente. Pis ça, ça me dérange (CGF-3-13-27-6-01-19-3).
L’absence des mères à la maison lors des périodes de surcharge de travail crée
des tensions allant parfois jusqu’aux reproches de l’enfant envers son parent : « T’es
jamais là! Tu ne t’occupes pas de moi! » (DF-14-l6-19-6-0 l-19-3).
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Une répondante a même affirmé qu’elle avait refusé une promotion car cela
aurait trop empiété sur sa vie personnelle, aurait créé des problèmes avec ses enfants et
son conjoint et aurait été susceptible de la mener à l’épuisement
Je me dis que je m’approchais du burnout, après les voyages à
Toronto et tout. Je ne le saurais jamais si c’était vraiment juste ça,
j’ai eu des problèmes de santé, pis là, j’étais plus capable de
prendre la charge de travail qu’on me donnait. Pis j’aimais mieux
dire « non, je suis pu capable, arrêtez! » (AF-14-7-22-5-01-19-3).
Les divorces et les séparations représentent un problème relevé dans le discours
de 2 femmes qui font toutefois référence à des cas multiples de tensions au sein de
couples dans leur milieu professionnel
Des filles pis des gars, qui avaient des gros problèmes de couple,
parce qu’ils étaient ici 7 jours semaine. Un conjoint accepte ça un
laps de temps, pas un an (Df-19-2-29-6-01-19-31).
La même répondante décrit le cas d’un collègue qui refuse le surplus de travail
et ses conséquences sur sa vie de couple
On avait un petit jeune du design, à un moment donné, il leur a
dit : «là, écoutez, foutez-moi à la porte si ça marche pas, mais
moi, faut que je parte trois semaines, parce que je vais me
retrouver avec le divan dans la rue. Moi j’ai trois enfants, une
femme et une maison, je perdrais pas toute, pour TI 3! », mais il a
pas été tout seul. Ah non, il a pas été tout seul. A un moment
donné, c’était une vraie joke, c’était rendu un running gag: «quel
couple va péter? » (Df- 19-2-29-6-01 - 19-31).
D’autres, en parlant des conséquences que la surcharge de travail entraîne,
rai outent
Ben ça se traduisait par une fille qui voulait se séparer, j’pouvais
pu m’entendre avec mon chum, les enfants, j’avais des problèmes
avec eux autres... j’étais devenue comme toute débalancée, là... Pis
c’est pas parce que je voulais travailler plus, mais là, tout à coup, y
a plus rien qui me plaisait... (AF-14-7-22-5-01-l9-3).
Oui, épuisement professionnel, conflit familial, conflits personnels
à l’interne, euh. Ça a été très dur, des amis, des conflits avec des
amis ici à l’interne (AH-l 8-14-1-6-01-19-3).
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En vertu d’heures de travail très longues, de surcharge de travail, d’exigences
de flexibilité très grandes, ma population souffre de problèmes de conciliation entre la
vie familiale et la vie professionnelle. Or on a vu au chapitre un que cela constitue un
important facteur de risque pour la santé mentale.
4.3.2 Les problèmes de santé
L’entreprise exige des employés un rendement élevé et constant, ainsi qu’une
grande flexibilité et un investissement physique et psychologique total dans les tâches
qui leur sont attribuées
Intervieweuse Est-ce que cette façon de travailler 10, 12, 13, 14
heures par jour, 7 jours sur 7, ça vous a amené à un état limite ou
euh... est-ce que vous êtes allé comme aux limites de vous-
mêmes, pis là...?
Employé AH-4-2-21-6-01-19-3 Je pense que oui. Vers la fin,
j’étais fatigué physiquement, là... j’étais brûlé. Y a une journée,
j’étais même pu capable de toucher au clavier. J’étais juste devant
le clavier, je le regardais... pis on m’a demandé de retourner chez
moi à ce moment-là... j ‘étais vraiment fatigué.
J’ai relevé de nombreux problèmes de santé dans le discours des répondants,
autant les femmes que les hommes. Plus de la moitié de l’échantillon, soit 48
répondants au total, parle des effets de la pression et de la surcharge de travail sur la
santé. Il s’agit soit d’un discours relatif à une expérience vécue, soit d’un discours
relatif à l’expérience de personnes faisant partie de l’entourage du répondant.
L’épuisement professionnel apparaît comme une des conséquences principales
de la surcharge de travail
Moi en un an, j’ai vu 7 personnes partir en burnout. 7 personnes
dont une personne que je voyais dépérir, je la voyais dépérir, je
disais cc elle va lâcher, elle va lâcher! ». Pis finalement, elle a
lâché, elle est partie en burnout (CGH-1-1$-14-6-01-19-3).
On a, je dirais depuis les 4, 5 dernières aimées... oui, y a eu assez
de burnout. Avant, on en parlait pas de t’ça, ça existait pas dans
l’informatique des burnout (ASF-3-3- 11-7-01-1 9-3).
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C J’ai connu des gens qui ont fait, carrément, des burnout, parce qu’y
avaient trop travaillé, pis... j’veux dire, c’était pas leur vie familiale
ou leur vie personnelle qui leur demandait trop: c’est vraiment le
travail. Pis qui se sont ramassés... (DF-14-16-19-6-0l-19-3).
Certains employés sortent complètement du projet et arrêtent d’y travailler:
C’est ben difficile. Je me disais : « ah non, je peux pas, je peux
pas ». Pis là, à un moment donné, je dis « si je fais rien, là c’est
moi qui va y passer! Ça va être le burnout » on sait ce que le
corps (...) le stress, on sait pas t...) comment ça peut réagir sur
notre corps. Fait que là, j’ai comme, tiré la plogue, comme on
dit ! tCGSF- 12-5-10-10-01-19-3).
La récurrence des périodes de surcharge de travail se traduit alors par des
phénomènes d’essoufflement, de ras-le-bol qui rendent le climat de travail tendu et
mènent selon les répondants à des situations d’épuisement : « C’est beaucoup de stress.
Beaucoup de stress parce que maintenant, faut essayer de satisfaire tout le monde, mais
on est comme responsable» (AF-4-14-5-6-Ol-19-3).
Les employés jugent qu’ils travaillent beaucoup d’heures comme noté
précédemment
Il y a des gens qui ont travaillé sur le projet X, qui ont fait des
semaines de 80 heures pendant 5 semaines collées pour arriver à
livrer un mandat qu’on avait à livrer pour le 19 avril. Ça a été
assez. Moi je ne rentrais pas tout seul. Il fallait que je coordonne
ces gens-là. D’ailleurs, ça a même généré des frustrations chez
des gens externes, qui étaient pigistes. Il y a même un pigiste qui
a dit carrément « je veux plus travailler avec vous autres, vous
êtes malades ! » (DH-l6-12-21-8-Ol-19-3).
Parmi les problèmes de santé relevés dans le discours des répondants on
retrouve également la fatigue intense, les maux de tête, les maux de dos, les serrements
au niveau de la poitrine, l’urticaire, les comportements colériques, les insomnies ou
encore les vomissements : « J’ai eu des périodes tellement stressantes que t’avais des
vomissements» tSR-4-3-5-6-01-19-3) qui sont d’une part, des symptômes dus au
stress tAsberg, Nygren et Rylander, 2001) et d’autre part, les premiers signes de
l’épuisement professionnel tEstryn-Behar, 1997). Bien entendu, le sentiment de stress
est ressenti par les répondants à des degrés différents car, comme l’affirment Lazarus
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et Folkrnan (1984), le stress est une sensation que chaque individu ressent
différemment selon sa perception, sa condition et son environnement. Tant chez les
femmes que chez les hommes, le stress au travail est prédicteur de problèmes de santé
mentale et physique (Statistique Canada, 2001). Wallot (1997) ainsi que Cordes et
Dougherty (1993) expliquent que les personnes victimes de cet état sont celles
travaillant dans un milieu dont les demandes sont exigeantes et celles étant en contact
continuel avec une clientèle. Ces deux éléments faisant partie des caractéristiques de
l’échantillon, amènent à considérer la présence de risque de problèmes de santé chez
ma population qui, par ailleurs, en manifestent déjà certains Les employés malades
n’ont pas beaucoup de succès en outre sur le plan des congés de maladie : la salariée
Df-19-2-29-6-01-19-3 a été rappelée de son congé de maladie pour épuisement
professionnel avant la fin et ce, contre l’avis de son médecin. Alors même quand ils
parviennent à en avoir un, le délai de repos n’est parfois pas respecté.
Les répondants utilisent deux stratégies pour transiger avec le stress (coping)
relatif à la charge de travail tel que définies au chapitre un (Cohen, 1984). Il s’agit de
la recherche de l’information et de l’action directe. Plus exactement, soit ils négocient
avec leur supérieur immédiat ou leur client afin de conclure des arrangements et ne pas
être surchargés de travail (la recherche d’information), soit ils emploient des moyens
plus directs en décidant de changer de projet, de démissionner ou encore tout
simplement de refuser de travailler en heures supplémentaires (les actions directes). La
recherche d’information n’implique pas une diminution de la charge de travail et donc
l’amélioration de l’environnement de travail. Le client, ou le supérieur immédiat
repousse très rarement les délais de livraison tel que vu auparavant. Négocier le report
d’un délai est plutôt une stratégie individuelle de défense mise en oeuvre par certains
employés, sans forcement remporter un grand succès.
Si on reprend la définition du concept de stress, telle qu’élaborée par Aubert et
Pagès (1989) dans l’ouvrage d’Estryn-Behar (1997), on voit qu’elle fait référence à:
Une perturbation de l’individu pouvant être liée à sa situation dans
l’organisation ou à une modification de celle-ci, requérant
l’adaptation de l’individu à des demandes nouvelles (p. 26).
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Ce qui retient l’attention ici, c’est l’idée de «demandes nouvelles ». L’individu
aurait donc une tendance au stress quand celui-ci connaît des demandes nouvelles,
liées à un changement dans son organisation professionnelle, or les répondants
connaissant sans cesse des changements dans leur milieu de travail, changements
permanents relatifs à l’organisation par projets, changements dus aux acquisitions et
aux fusions, aux demandes de dernières minutes ou encore aux urgences! Outre cela,
cette forme d’organisation du travail, du fait qu’elle implique un changement régulier
dans les équipes qui se font et se défont constamment, prive les employés de
développer des réseaux sociaux durables, réseaux susceptibles de les soutenir en cas de
besoin:
Faut, à chaque fois prouver ou. . .un moment donné les gens ont
confiance en toi, savent ce que tu peux faire, ce que tu vaux, dans
quoi tu excelles. Mais à chaque fois, aussitôt qu’il y a un projet qui
est terminé, ben là tu recommences à neuf. Puis, tu recommences
vraiment à neuf au complet, là (CGF-3-6-24-7-Ol-19-3).
Il est nécessaire d’ajouter ici que selon l’Enquête nationale sur la santé de la
population en 1994 (Webographie, Santé Canada), les individus les plus diplômés et
occupant des postes de professionnels sont plus enclins à connaître des situations de
stress. Or, on sait que les répondants interrogés représentent une main-d’oeuvre
hautement qualifiée et donc, plus exposée au stress.
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CONCLUSION
Les résultats discutés plus haut indiquent que le portrait de l’organisation du
travail de mon échantillon met en évidence plusieurs facteurs de risque
organisationnels déjà reconnus dans les travaux pour leurs conséquences en termes de
problèmes de santé, physique et surtout mentale. On peut donc supposer que la
population observée est à risque puisque celle-ci est exposée aux facteurs
organisationnels favorisant les problèmes de santé. Les témoignages suggèrent à cet
égard que l’organisation du travail dans ces entreprises a une incidence délétère sur la
santé mentale des travailleurs. C’est à partir de l’analyse des entretiens des répondants
que j’ai pu dresser ce portrait du climat organisationnel des entreprises. Les
informations concernant ce climat sont, rappelons-le, issues des perceptions que les
individus interrogés ont de leur environnement professionnel.
Dans un contexte de grande concurrence dans le secteur des services aux
entreprises, les demandes formulées à l’égard des employés questionnés sont de plus
en plus grandes et elles font de plus en plus disparaître la frontière entre la vie privée et
la vie de travail, entraînant chez eux une augmentation de la charge de travail, qui a
pour effet l’aggravation du niveau de stress (Webographie, Institut canadien de la
recherche sur la condition physique et le mode de vie). Ces derniers, constamment sous
pression, ont divers problèmes de santé qui peuvent aller jusqu’à l’épuisement
professionnel (Estryn-Behar, 1997). Ces constats confirment les résultats d’études
semblables menées dans divers secteurs dont certains sont connexes, au Québec et
ailleurs. Certains des répondants témoignent de leur stress ou de symptômes
d’épuisement professionnel, d’autres personnes n’ayant pas connu une situation
d’épuisement parlent volontiers de l’expérience de leurs proches et de leurs collègues.
À travers le discours des répondants, on reconnaît les caractéristiques de
l’organisation de travail par gestion de projets et des services déjà repérées dans
certains travaux. Impliquant beaucoup de contraintes, cette nouvelle forme
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d’organisation du travail en expansion dans la nouvelle économie influe sur la santé
des travailleurs. En outre, les facteurs de pression et de surcharge de travail, tant
externes qu’internes, que j’ai déduits du discours des répondants renvoient à des
facteurs de risque pour la santé mentale au travail déjà étudiés dans divers travaux. Ma
population est soumise à plusieurs de ces facteurs. Par ailleurs, prolongeant un
raisonnement de Christophe Dejours (2000), on repère la présence d’un facteur
nouveau, à la fois parce que peu développé dans le corpus des travaux sur la santé
mentale au travail et parce qu’en expansion dans les milieux de travail l’hyper
sollicitation des travailleurs, dans ce cas-ci par les clients.
Dans toutes les entreprises visitées, bureaucraties ou entreprises du savoir, les
exigences professionnelles s’intensifient, la charge de travail des employés croît et
avec elle la demande d’heures de travail. La division de l’échantillon d’entreprises, à
savoir cinq entreprises de la nouvelle économie et deux bureaucraties traditionnelles,
ne permet pas de relever des distinctions notables dans l’organisation du travail. Si
Gestion immobilière n’organise pas le travail par projets, elle a également des activités
qui consistent principalement à transiger avec le client. Dans les cinq organisations de
la nouvelle économie ainsi que l’une des bureaucraties de mon étude (service
informatique de Assurances), j’ai observé un même mode d’organisation du travail
relatif à la gestion par projets et c’est ce qui rapproche ces entreprises.
Tout porte à croire que le milieu de l’informatique a une culture qui lui est
propre, une culture dont l’influence est assez grande pour que les services
informatiques des bureaucraties de mon échantillon aient des pratiques d’emploi plus
semblables à celles des petites entreprises de la nouvelle économie qu’à celles des
grandes bureaucraties. Par ailleurs, on n’oublie pas que le point commun entre les sept
entreprises est qu’elles dispensent toutes des services aux entreprises, services très
spécialisés qui requièrent une constante interaction entre le client et le fournisseur.
Cette interaction est par ailleurs prise en charge en grande partie par les professionnels
eux-mêmes, au sein d’une organisation du travail peu hiérarchisée où l’autonomie du
travailleur s’accompagne d’une lourde responsabilité.
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Considérant cette similarité entre les sept entreprises, il est également
intéressant de remarquer que les modes d’organisation du travail de l’économie du
savoir ne lui sont pas exclusifs, au contraire. En effet, à travers l’échantillon
d’entreprises, on remarque, comme le relève également une récente étude réalisée par
Statistique Canada (Baldwin et Beckstead, 2003), que les entreprises de la nouvelle
économie, mettant l’accent sur la disponibilité et la flexibilité des employés,
empruntent largement le mode d’organisation du travail propre à la gestion de projets.
En ce sens, la nouvelle économie se caractérise par l’adoption d’un mode
d’organisation du travail, la gestion par projets, et c’est ce mode qui engendre les
conséquences dont on fait état ici, bien qu’on utilise souvent l’expression « secteur de
la nouvelle économie ».
Parmi les avenues de recherches intéressantes, je juge essentiel d’approfondir
les travaux sur l’organisation du travail par gestion de projets qui, à travers ses
principes de travail, semble comporter plusieurs facteurs de risque pour la santé
mentale des individus et dans un même temps, être le point commun entre plusieurs
entreprises de secteur différent. La logique de « faire plus avec moins » permet bien
sûr de réduire les coûts d’opération dans le contexte d’un marché concurrentiel mais
menace la santé mentale des travailleurs. Les problèmes de santé mentale représentent
une priorité sociale, et aussi de recherche, si on prend en compte les coûts de tous
ordres, humains, sociaux tant que financiers, qu’ils engendrent. Entre autres,
l’absentéisme cause d’importantes pertes financières pour les entreprises. L’état de
santé de la population active a donc un effet immédiat sur l’économie nationale
(Webographie, Martel, e). Les pertes économiques engendrées par les maladies
professionnelles constituent dès lors une entrave pour le développement de chaque
pays sans oublier les coûts humains de la souffrance. Ceci amène à considérer
l’amélioration des conditions de travail comme un investissement judicieux, tant
économique que social.
Il serait bien sûr intéressant aussi de mesurer l’état réel de santé mentale de
cette population au moyen d’indices connus, tels que ceux qui sont suggérés à la fin du
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O chapitre trois sur la méthode. Il serait aussi intéressant de mesurer le taux de problèmes
de santé déclarés par la même population absentéisme, consultations médicales,
diagnostics posés, consommation de médicaments, congés de maladie accordés, etc. À
la lumière de cette brève incursion dans le discours d’acteurs non interrogés a priori sur




ANNEXE I : GUIDE D’ENTREVUE POUR LA DIRECTION ET LES
SUPERIEURS IMMEDIATS
Identification du — de la répondante
Attribution d’un code d’entrevue
Remise à l’intervieweur-euse du guide papier avec les données socio
démographiques par le-la répondant-e
Remise de l’entente d’anonymat à la personne interviewée
Titre du poste occupé
Introduction
Préciser le thème général abordé dans le cadre de notre projet de recherche, ses
objectifs, etc., au besoin
Préciser la catégorie de personnes qui nous intéresse : les informaticiens
informaticiennes (dans certains cas, programmeurs - programmeuses), les ingénieur-e
s, les gestionnaires. les scientifiques
Préciser que toutes les questions s’appliquent à ces catégories et non aux autres, s’il y
a d’autres catégories de personnel dans l’entreprise
Mise en garde : cet entretien sera plus long que celui que nous aurons avec vos
employés
Aide mémoire histoire et description de l’entreprise
Date de création de l’entreprise




Composition du personnel par sexe et par âge (ensemble du personnel)
Ancienneté moyenne des employés
Niveau scolaire moyen
Les différentes formes de rémunération qui sont utilisées
La gestion des ressources humaines
1. Quel est le titre du poste que vous occupez?
Pour les autres questions de l’entrevue, la période de référence est la dernière année
écoulée
Si l’employé n’occupe son emploi que depuis 6 mois ou plus, sa période d’emploi
réelle est la période de référence
2. Quelles sont les valeurs promues à l’intérieur de l’entreprise?
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C 3. Quels sont, parmi les suivants, les secteurs où vous connaissez des problèmes de
gestion des ressources humaines (pour les catégories de personnel visées par notre
étude)?
Recrutement, capacité d’attraction de la main-d’oeuvre








Coût de la main d’oeuvre
Heures supplémentaires
4. Quelles sont, selon vous, les raisons principales des départs (dans les catégories...)?
5. Quels sont, pour votre entreprise, les coûts directs et indirects que représente la
perte d’un employé? Est-ce que cela varie selon catégories visées par l’étude?
6. Quels sont les règles et les critères de promotion et d’avancement dans votre
entreprise (par catégorie d’employé-e-s, si différent)?
7. Quel est (toujours parmi les catégories d’emploi visées par le projet) « l’employé-e
idéal-e », celui, celle qui correspond le mieux à vos attentes et à votre entreprise?
Vos pratiques et vos programmes de conciliation entre l’emploi et la famille





Mesures et Offertes par Qu’est-ce qui a Les plus Celles que vous
pratiques l’entreprise ; motivé sa mise en utilisées par les utilisez vous-
organisationnelles officiellement place, quelle est employé — e - s même (attendre
écrite ou son histoire? Q. 26)
pratique non (absentéisme,
































1 L’aide d’urgence t l’employé-e peut recevoir rapidement de J’aide pour prendre soin de ses enfants ou
s’occuper des personnes à sa charge ayant une autonomie réduite advenant une situation d’urgence. Les
deux formes d’aides les plus fréquemment offertes par les organisations sont le transport d’un enfant
malade ou accidenté dans un centre de soins et l’offre de services exceptionnels pour personnes à charge




































employé — e - s
Compléments de





























Mesures et Offertes par Qu’est-ce qui a Les plus Celles que vous
pratiques l’entreprise ; motivé sa mise en utilisées par les utilisez vous-
organisationnelles officiellement place, quelle est employé — e - s même (attendre
écrite ou son histoire? Q. 26)
pratique non (absentéisme,






































Mesures et Offertes par Qu’est-ce qui a Les plus Celles que vous
pratiques l’entreprise; motivé sa mise en utilisées par les utilisez vous-
organisationnelles officiellement place, quelle est employé — e - s même (attendre
écrite ou son histoire? Q. 26)
pratique non (absentéisme,





















__ __ __ _ ___
9. Dans la plupart des cas, avec qui l’employé doit-il traiter pour des cas de CEF?
Quel est alors l’interlocuteur?
- Le supérieur immédiat
- La direction
- La direction des ressources humaines
- Autre
Questions à poser s’il y a programmes de CEF formalisés dans l’organisation
lO.Comment mesurez-vous l’utilisation par les employés des programmes de CEF
chez vous? Qui est responsable? Quel est le suivi qui est fait?
11 Quels sont les résultats que vous observez? (Exemples concrets d’effets)











Santé physique et mentale des employé-e-s
Satisfaction des employé-e-s
Création et innovation
Capacité d’attraction de la main d’oeuvre
12.Les programmes et pratiques de conciliation emploi/farnille sont-ils considérés par
ta direction comme des avantages sociaux, comme un élément du plan de gestion
stratégique, ou comme un élément fondamental de la culture de l’entreprise?
Votre propre conciliation entre l’emploi et la famille
13.Comment définissez-vous la famille, qu’est-ce que c’est pour vous la vie familiale?
Et la vie personnelle?
14.Comment définissez-vous te succès dans ta vie familiale?
15.Quelles sont vos tâches et vos responsabilités dans la vie familiale?
16. Les tâches reliées à votre poste vous conduisent-elles à rencontrer des situations
difficiles pour articuler votre vie professionnelle et votre vie familiale et
personnelle? Quelle est leur fréquence?
1-jamais
2-rarement




Situations difficiles (de jamais à très
souvent, sur une échelle
de 1 à 5)
Heures de réunions qui entrent en conflit avec vos
obligations personnelles
Surcharge de travail
Urgences qui obligent à rester après les heures régulières
Heures supplémentaires pour finir un projet (si applicable)
Voyages ou séjours à l’étranger
Heures de formation ou recyclage qui entrent en conflit avec
vos obligations personnelles
Obligations liées à la vie sociale dans l’entreprise (soupers,





17.Lorsque vous avez rencontré ces situations difficiles (Q. 16), avez-vous déjà songé
à prendre certaines décisions concernant votre travail comme par exemple...










songer» à « prendre la
décision », sur une
échelle de 1 à 5)
Passer d’un poste à temps complet à un poste à temps
partiel
Refuser oti ne pas considérer un poste impliquant un
déménagement
Refuser ou ne pas considérer une promotion ou un poste
impliquant de lourdes responsabilités
Changer d’emploi, quitter votre emploi actuel pour une
autre entreprise qui tiendra davantage compte de votre
situation
Quitter le marché du travail pour un certain temps
Interrompre des études
Autre (détailler)




3-de temps en temps
4-régulièrement
5-très souvent
Si oui, évaluez la fréquence
Et pouvez-vous préciser la situation?
l9.(Si applicable) Êtes-vous déjà arrivé en retard - ne serait-ce qu’à une réunion ou un
événement spécial - pour « raison personnelle» ou <t familiale ?
1 —jamais
2-rarement




Si oui, évaluez ta fréquence
Et pouvez-vous préciser le contexte?
20.Est-ce qu’il vous est arrivé de mettre de côté, de négliger certaines responsabilités
de votre vie familiale et personnelle pour accomplir des responsabilités
professionnelles?
Ponctuel, régulier? Exemple (détailler)
(Le tableau peut servir d’exemple pour alimenter la personne répondante si elle a de la
difficulté à répondre à ta question.)
Revoir ses schémas de
pensée, ses jugements sur
certaines pratiques
Déléguer
Limiter ses activités annexes
Utiliser du soutien externe
Penser que notre vie de famille est meilleure parce
que les deux parents travaillent.
Penser qu’il y a plus d’avantages qtie de
désavantages à notre style de vie.
Penser que le fait d’avoir une carrière a fait de moi
un(e) épouxlépouse que je n’aurais pu l’être
autrement.
Encourager vos enfants à s’entraider quand cela est
possible.
Encourager vos enfants à être plus autonomes.
Déléguer des tâches aux autres membres de la famille.
Et iminer certaines activités communautaires
Couper dans les activités externes dans lesquelles je
suis impliqué.
Couper dans les loisirs.
Modifier les standards sur ta façon dont doivent être
faites les tâches domestiques.
Prévoir quelqu’un pour s’occuper des enfants afin de
passer un peu de temps seul(e) avec son/sa
conjoint(e).
Utiliser les membres de la famille élargie pour du
support et des encouragenients.
Développer des amitiés avec des couples à double
carrière confrontés aux mêmes difficultés.
Q
2 .Est-ce qu’il vous est arrivé de mettre de côté, de négliger certaines responsabilités















Limiter son implication au Limiter mon implication au travail, savoir dire non à
travail pour favoriser sa vie certaines choses que je pourrais faire.
familiale et personnelle Diminuer le temps que je passe au travail.
Planifier mes changements de carrière en fonction
des besoins de ma vie familiale et personnelle.
Compartimenter Planifier que les changements majeurs dans ma vie
familiale et personnelle ne perturberont pas mes
objectifs de carrière.
Faire un meilleur usage de mon temps au travail.
Séparer ma vie professionnelle de ma vie familiale et
personnelle afin de me concentrer sur une seule à la
fois.
Eviter les responsabilités Remettre à plus tard certaines tâches jusqu’à ce que
les pressions pour les faire diminuent.
Trouver des excuses légitimes pour ne pas faire
certaines tâches que je n’aime pas.
Utiliser ses responsabilités d’ordre personnel pour
justifier son reftis de nouvelles responsabilités
professionnelles.
22.Votis est-il arrivé de déléguer et/ou de négocier certaines responsabilités de votre
vie professionnelle au bénéfice de votre vie familiale et personnelle?
À ou avec qui?
Exemples
Éviter les responsabilités Remettre à plus tard certaines tâches jusqu’à ce que
les pressions pour les faire diminuent.
Trouver des excuses légitimes pour ne pas faire
certaines tâches que je n’aime pas.
Utiliser ses responsabilités d’ordre personnel pour
justifier son refus de nouvelles responsabilités
professionnelles.
23.Vous est-il arrivé de déléguer ou de négocier certaines responsabilités de votre vie
familiale et personnelle au bénéfice de votre vie professionnelle?










Revoir ses schémas de Penser que notre vie de famille est mieux parce que les
pensée, ses jugements sur deux parents travaillent.
certaines pratiques Penser qu’il y a plus d’avantages que de désavantages à
notre style de vie.
Penser que le fait d’avoir une carrière a fait de moi un(e)
épouxlépouse que je n’aurais pu l’être autrement.
Déléguer Encourager vos enfants à s’entraider quand cela est
possible.
Encourager vos enfants à être plus autonomes.
Déléguer des tâches aux autres membres de la famille.
Utiliser du soutien externe Prévoir quelqu’un pour s’occuper des enfants afin de
passer un peu de temps seul(e) avec sonlsa conjoint(e).
Utiliser les membres de la famille élargie pour du
support et des encottragernents.
Développer des amitiés avec des couples à double
carrière confrontés aux mêmes difficultés.
24.De façon générale, en ce qui concerne vos responsabilités personnelles, avez-vous
plus tendance à les déléguer, à les négocier ou à faire le maximum sans en discuter
avec votre conjoint (ou autre)?
25.De façon générale, en ce qui concerne vos responsabilités professionnelles, avez-
vous plus tendance à les déléguer, à les négocier ou à faire le maximum sans en
discuter avec vos collègues et vos subordonné-e-s (ou autre)?
26.Utilisez-vous les programmes et des mesures de conciliation travail/famille offerts
par votre entreprise? Si oui, lesquels (cf. tableau)? Si non, pourquoi ne les utilisez
vous pas?
Conclusion de l’entretien
27.Selon vous, quels sont les principaux avantages, pour une entreprise, d’avoir un
programme de CEF? Quels en sont les inconvénients?
28.Souhaitez-vous revenir sur certains points ou rajouter quelque chose?
o
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ANNEXE II: GUIDE D’ENTREVUE POUR LES EMPLOYÉS
Identification du- de la répondant-e
Attribution d’un code d’entrevue
Remise à l’intervieweuse — eut du guide papier avec les données socio
démographiques par le-la répondant-e
Remise de l’entente d’anonymat à la personne interviewée
Introduction
Préciser le thème général abordé dans le cadre de notre projet de recherche, ses
objectifs, etc., au besoin
Caractéristiques de l’emploi
1. Quel est le titre du poste que vous occupez? Depuis combien de temps occupez-
vous ce poste? Quel poste occupiez-vous avant si vous étiez dans cette compagnie?
(ça permet de voir aussi les modes de promotion et d’avancement)
2. Est-ce un emploi à temps partiel ou à temps complet? Faire préciser le temps prévu
dans le contrat de travail (temps officiel) et le temps effectivement fait chaque
semaine (temps réel travaillé)
3. Pouvez-vous décrire les différentes tâches que vous avez à exécuter dans votre
travail? Faire préciser s’il y a de l’encadrement ou de la gestion
4. Quelles sont les exigences de votre poste en termes de diplôme et d’expérience?
5. Êtes-vous très autonome dans votre travail ou bien y a-t-il beaucoup de supervision
et de contrôle de la part de votre direction? Etes-vous par ex libre d’organiser votre
travail, vos tâches et votre agenda?
6. Est-ce un travail avec beaucoup de tâches répétitives?
7. Êtes-vous souvent en interaction avec d’autres personnes pour réaliser votre travail?
Passez-vous beaucoup de temps en réunion? Faire préciser le temps en réunions
formelles et en rencontres informelles
7. Dans votre travail, diriez-vous que la pression (pression au rendement, par ex,
rythme des demandes professionnelles) est stable, à la hausse ou à la baisse?
9. Quel est selon vous «l’employé idéal » de votre employeur (pour faire miroir à la
question posée à l’employeur et pour croiser avec d’autres réponses au guide
140
d’entretien).Si incompréhension, demander ce qu’il faut faire dans la compagnie
pour se faire valoir, pour répondre aux attentes de la compagnie.
1O.Comment définissez-vous le succès au travail? Qu’est ce qui fait que vous avez
l’impression de réussir au travail?
Pour les autres questions de l’entrevue, la période de référence est la dernière année
écoulée
Si l’employé n’occupe son emploi que depuis 6 mois ou plus, sa période d’emploi
réelle est la période de référence
Conciliation entre l’emploi et la famille
11 .Comment définissez-vous ta famille, qu’est-ce que c’est pour vous la vie familiale?
Est ce que vous faîtes une différence entre vie familiale et la vie personnelle?
I 2.Cornment définissez-vous le succès, la réussite dans la vie familiale?
13.Quelles sont vos tâches et vos responsabilités dans la vie familiale? Demander si
le/la conjoint-e travaille et combien d’heures. Le répondant est ainsi davantage
amené à expliquer en détail le partage et l’organisation avec sa conjointe au lieu de
simplement dire «on se partage tout ».
14.Les tâches reliées à votre poste vous conduisent-elles à rencontrer des situations
difficiles pour articuler votre vie professionnelle et votre vie familiale et
personnelle? Quelle est leur fréquence?
1-jamais
2-rarement




Situations difficiles (de jamais à très souvent,
sur une échelle de 1 à 5)
Heures de réunions qui entrent en conflit avec vos
obligations personnelles
Surcharge de travail
Urgences qui obligent à rester après les heures régulières
Heures supplémentaires pour finir un projet
Voyages ou séjours à l’étranger
Heures de formation ou recyclage qui entrent en conflit
avec vos obligations personnelles
Obligations liées à la vie sociale dans l’entreprise (soupers,
activités récréatives, tâches de représentation qu’il est
difficile de refuser)
Autres (détailler)
15.Y a-t-il d’autres conséquences à ces situations difficiles que vous n’avez pas encore
abordées?
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Exemples et stratégies utilisées par rapport à chaque situation s’il y a lieu
16. a)Lorsque vous avez rencontré ces situations difficiles (Q. 14), avez-vous déjà






5-avoir pris la décision
de...




songer» à «prendre la
décision », sur une
échelle dc 1 à 5)
Passer d’un poste à temps complet à un poste à temps
partiel
Refuser ou ne pas considérer un poste impliquant un
déménagement
Refuser ou ne pas considérer une promotion ou un poste
impliquant de lourdes responsabilités
Quitter le marché du travail pour un certain temps
Interrompre des études
Changer d’emploi, quitter votre emploi actuel pour une
autre entreprise qui tiendra davantage compte de votre
situation
Autre (détailler)
1 7.Vous êtes-vous déjà absenté pour « raison personnelle» ou <(familiale >?
Si oui, évaluez la fréquence
1 —jamais
2-rarement
3-de temps en temps
4-régulièrement
5-très souvent
Et pouvez-vous préciser la situation?
I 8.Êtes-vous déjà arrivé en retard pour « raison personnelle > ou « familiale?
Si oui, évaluez la fréquence
I -jamais
2-rarement




Et pouvez-vous préciser le contexte?
19.Est-ce qu’il vous est arrivé de mettre de côté, de négliger certaines responsabilités









(Le tableau peut servir d’exemple pour alimenter la personne répondante si elle a de ta
difficulté à répondre à la question.)
Revoir ses schémas de
pensée, ses jugements sur
certaines pratiques
Déléguer
Limiter ses activités annexes
Utiliser du soutien externe
22.Vous est-il arrivé de déléguer et/ou de négocier certaines responsabilités de votre
vie familiale et personnelle au bénéfice de votre vie professionnelle?
À ou avec qui?
- Enfants
Penser que notre vie de famille est meilleure parce
que les deux parents travaillent.
Penser qu’il y a plus d’avantages que de
désavantages à notre style de vie.
Penser que le fait d’avoir une carrière a fait de moi
un(e) épouxlépouse que je n’aurais pu l’être
autrement.
Encourager vos enfants à s’entraider quand cela est
possible.
Encourager vos enfants à être plus autonomes.
Déléguer des tâches aux autres membres de la famille.
Et im mer certaines activités communautaires
Couper dans les activités externes dans lesquelles je
suis impliqué.
Couper dans les loisirs.
Modifier les standards sur la façon dont doivent être
faites tes tâches domestiques.
Prévoir quelqu’un pour s’occuper des enfants afin de
passer un peu de temps seul(e) avec son/sa
conjoint(e).
Utiliser les membres de la famille élargie pour du
support et des encouragements.
Développer des amitiés avec des couples à doubte








Revoir ses schémas de
pensée, ses jugements sur
certaines pratiques
Déléguer
Utiliser du soutien externe
Penser que notre vie de famille est mieux parce que les
deux parents travaillent.
Penser qu’il y a plus d’avantages que de désavantages à
notre style de vie.
Penser que le fait d’avoir une carrière a fait de moi un(e)
époux!épouse que je n’aurais pu l’être autrement.
Encourager vos enfants à s’entraider quand cela est
possible.
Encourager vos enfants à être plus autonomes.
Déléguer des tâches aux autres membres de la famille.
Prévoir quelqu’un pour s’occuper des enfants afin de
passer un peu de temps seul(e) avec son/sa conjoint(e).
Utiliser les membres de la famille élargie pour du
support et des encouragements.
Développer des amitiés avec des couples à double
carrière confrontés aux mêmes difficultés.
20.Est-ce qu’il vous est arrivé de mettre de côté, de négliger certaines responsabilités





Limiter son implication au
travail pour favoriser sa vie
familiale et personnelle
Compartimenter
Limiter mon implication au travail, savoir dire non à
certaines choses que je pourrais faire.
Diminuer le temps que je passe au travail.
Planifier mes changements de carrière en fonction
des besoins de ma vie familiale et personnelle.
Planifier que les changements majeurs dans ma vie
familiale et personnelle ne perturberont pas mes
objectifs de carrière.
faire un meilleur usage de mon temps au travail.
Séparer ma vie professionnelle de ma vie familiale et




3-de temps en temps
4-régulièrement
5-très souvent
Éviter les responsabilités Remettre à plus tard certaines tâches jusqu’à ce que
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les pressions pour les faire diminuent.
Trouver des excuses légitimes pour ne pas faire
certaines tâches que je n’aime pas.
Utiliser ses responsabilités d’ordre personnel pour
justifier son refus de nouvelles responsabilités
professionnelles.
21 .Vous est-il arrivé de déléguer et/ou de négocier certaines responsabilités de votre
vie professionnelle au bénéfice de votre vie familiale et personnelle?
À ou avec qui?
Exemples : (faire détailler: que signifiait déléguer dans cet exemple, les résultats de la
délégation, etc.)
Eviter les responsabilités Remettre à plus tard certaines tâches jusqu’à ce que
les pressions pour les faire diminuent.
Trouver des excuses légitimes pour ne pas faire
certaines tâches que je n’aime pas.
Utiliser ses responsabilités d’ordre personnel pour
justifier son refus de nouvelles responsabilités
professionnelles.
23.De façon générale, en ce qui concerne vos responsabilités personnelles, avez-vous
plus tendance à les déléguer, à les négocier ou à faire le maximum sans en discuter
avec votre conjoint (ou autre)?
24.De façon générale, en ce qui concerne vos responsabilités professionnelles, avez-
vous plus tendance à les déléguer, à les négocier ou à faire le maximum sans en
disctiter avec vos collègues et vos subordonné-es (ou autre)?
Évaluation des programmes par les employés
25.Nous allons remplir le tableau suivant ensemble.
Mesures et pratiques Offertes par Connues par les Que l’employé-e
organisationnelles l’entreprise employées et souhaiterait voir






























































Aide à la gestion du
stress lié au travail et






pose la question du
PAE avant celle sur























pour la vie privée et
familiale des
employés? »
26.Dans quelle mesure bénéficiez-vous du soutien de votre entreprise en cas de
problème, dans une situation difficile d’articulation travail/vie familiale et
personnel le?
De la direction
De la direction des ressources humaines
De votre supérieur immédiat
Autre
27. Y a-t-il des limites à ce soutien? Lesquelles?
28.Vos collègues sont-ils plutôt des hommes ou des femmes? Comment vous
entendez-vous avec les unes et les autres?
29.Chez le personnel de direction, est-ce principalement des hommes ou des femmes?
Comment qualifieriez-vous vos relations avec les unes et les autres?




Attitude de la direction,
Attitude du supérieur,
Attitude des collègues,
Les pratiques organisationnelles de promotion
Conclusion
3 1. Souhaitez-vous revenir sur certains points?
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